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Σύνοψη 
 
Η εργασία αυτή επιχειρεί να διερευνήσει τη σύνδεση αρχών και πρακτικών της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας µε τη ∆ιαχείριση της Γνώσης σε µια επιχείρηση, καθώς 
και τη συµβολή της ∆ιαχείρισης Γνώσης στη βελτίωση της ποιότητας αυτής.  
Εξετάζεται το σύνολο των αρχών και πρακτικών που εφαρµόζονται στα πλαίσια της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και στα πλαίσια της ∆ιαχείρισης Γνώσης ξεχωριστά, 
και αποτυπώνεται στη συνέχεια η µεταξύ τους σχέση και η σύνδεσή τους µε την 
αποτελεσµατικότητα. Αποτέλεσµα της έρευνας είναι η διαπίστωση της θετικής 
συσχέτισης µεταξύ της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και της ∆ιαχείρισης Γνώσης, 
καθώς και της συµβολής των δύο στην αύξηση της αποτελεσµατικότητας. 
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Εισαγωγή 
 
Η εργασία αυτή αποτελείται από τρία µέρη. Το πρώτο µέρος της εργασίας 
περιλαµβάνει τη θεωρητική τεκµηρίωση του θέµατος. Στο πρώτο κεφάλαιο 
αναπτύσσονται οι βασικές αρχές και πρακτικές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, στο 
δεύτερο κεφάλαιο το πλαίσιο γύρω από τη ∆ιαχείριση της Γνώσης και στο τρίτο 
κεφάλαιο η σχέση µεταξύ της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και της ∆ιαχείρισης της 
Γνώσης. Για την ενίσχυση των θέσεων της διεθνούς βιβλιογραφίας και αρθρογραφίας 
που παρουσιάζονται στο πρώτο µέρος, διεξήχθη έρευνα σε επιχειρήσεις. Στο δεύτερο 
µέρος της εργασίας αποτυπώνεται η µεθοδολογία της έρευνας και στο τρίτο µέρος η 
ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας, τα συµπεράσµατα και οι προτάσεις.   
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 ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ – ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΤΕΚΜΗΡΙΩΣΗ 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
1.1       Εισαγωγή 
Η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας και η ραγδαία εξέλιξη των νέων 
τεχνολογιών έχουν επιφέρει σηµαντικές αλλαγές στον τρόπο λειτουργίας των 
επιχειρήσεων, αλλά και στην ίδια τη φύση της εργασίας. Οι συνθήκες που 
διαµορφώθηκαν τις τελευταίες δεκαετίες επέβαλαν την προσαρµογή των 
επιχειρήσεων σε δεδοµένα που έχουν ένα κοινό χαρακτηριστικό: την ποιότητα 
(Κέφης, 2005).  
Στο σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον, η αλλαγή της νοοτροπίας ενός 
οργανισµού µε στόχο την ποιότητα και τη συνεχή βελτίωση είναι βάση για την 
επιβίωσή του (Τσιότρας, 2002). Μια σηµαντική επίσης διάσταση της 
ανταγωνιστικότητας είναι η ικανότητα ανάπτυξης καινοτοµιών σε προϊόντα και 
παραγωγικές διαδικασίες. Η ικανότητα συχνής ανάπτυξης καινοτοµιών σε συνδυασµό 
µε την ποιότητα και την παραγωγικότητα, καθορίζουν τις πιθανότητες επιβίωσης µιας 
επιχείρησης σε ένα πολύπλοκο και αβέβαιο περιβάλλον (∆ερβιτσιώτης, 2001). 
 Η ποιότητα αναγνωρίζεται ως πλέον δυναµικός παράγοντας και αποτελεί το 
κλειδί για τη δηµιουργία ανταγωνιστικών προϊόντων και υπηρεσιών. Η ποιότητα 
αποτελεί δεδοµένο σύστηµα αξιών, αρχών, προτύπων και µεθόδων δράσης που 
εξασφαλίζει την πλήρη αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού, την ικανοποίηση των 
πελατών και τη βελτιστοποίηση της απόδοσης των επιχειρήσεων (Κέφης, 2005). Η 
επιχείρηση είναι ένας οργανισµός του οποίου η βασική θεώρηση είναι να προσφέρει 
ποιότητα τόσο στους «εσωτερικούς» όσο και στους  «εξωτερικούς» πελάτες. Η 
βασική εστίαση είναι και θα παραµείνει ο πελάτης (Τσιότρας, 2002).   
H ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας - ∆.Ο.Π. (Total Quality Management - TQM) 
επιχειρεί µέσα από µια συνολική αντιµετώπιση των επιµέρους επιχειρησιακών 
λειτουργιών να δηµιουργήσει ένα συνδετικό ιστό µεταξύ όλων των µονάδων και 
κυρίως µεταξύ όλων των οµάδων του ανθρώπινου δυναµικού, µε στόχο να ενισχυθεί 
η λειτουργική συνισταµένη των οργανισµών στην υλοποίηση των στρατηγικών τους 
στόχων (Κέφης, 2005). Αναλύοντας τις τρεις λέξεις έχουµε: διοίκηση – ενέργεια, 
τέχνη και τρόπος διαχείρισης, ελέγχου και διεύθυνσης, ολική – αφορά το σύνολο, 
ποιότητα – ο βαθµός αριστείας που παρέχει ένα προϊόν ή µια υπηρεσία. Εποµένως, η 
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∆.Ο.Π. είναι η τέχνη της διοίκησης του συνόλου για την επίτευξη της αριστείας 
(Besterfield et al., 1995). 
Με την αγαστή συνεργασία όλων των εµπλεκοµένων σε µια επιχειρηµατική 
µονάδα: προϊσταµένων, υφισταµένων, πελατών, προµηθευτών, πιστωτών, µε τη 
βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων, µε την εγκαθίδρυση και υιοθέτηση ενός 
συστήµατος υποκίνησης-παρακίνησης του ανθρώπινου δυναµικού, µε τη συνεχή 
βελτίωση σε όλες τις δραστηριότητες του οργανισµού, και τέλος, µε δυναµική ηγεσία, 
το αποτέλεσµα είναι διαδικασίες χωρίς λάθη – από την αγορά των πρώτων υλών, τη 
διαχείριση των αποθεµάτων, την παραγωγή έως τις πωλήσεις, το µάρκετινγκ και την 
παροχή υπηρεσιών µετά την πώληση (after sales service) - , οι οποίες παραδίδουν 
αγαθά ή υπηρεσίες που ικανοποιούν τις απαιτήσεις των πελατών.  
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1.2       Ορισµοί και εξέλιξη της ποιότητας 
Οι ορισµοί που έχουν διατυπωθεί κατά καιρούς για την ποιότητα είναι πολλοί. 
Ο Ishikawa ταυτίζει την ποιότητα µε την ικανοποίηση του πελάτη και τονίζει πως η 
ποιότητα δεν αφορά µόνο την ποιότητα των προϊόντων, αλλά περιλαµβάνει και την 
ποιότητα των ανθρώπων, των διαδικασιών, καθώς και κάθε άλλη πτυχή ενός 
οργανισµού (Hoyer και Hoyer, 2001). Σύµφωνα µε τους Goetsch και Davis (2006) η 
ποιότητα είναι µια δυναµική κατάσταση που σχετίζεται µε προϊόντα, υπηρεσίες, 
ανθρώπους, διαδικασίες και περιβάλλοντα, συναντώντας ή ξεπερνώντας τις 
απαιτήσεις. Ο πιο κοινός ορισµός της ποιότητας µπορεί να αποτυπωθεί µέσα από τις 
έννοιες της αριστείας, της αξίας, της συµµόρφωσης στην εξειδίκευση, και της 
ανταπόκρισης ή και της υπέρβασης στις προσδοκίες των πελατών (Lee at al., 2001).   
Αν και δεν υπάρχει ένας ευρέως αποδεκτός ορισµός, υπάρχει αρκετή 
οµοιότητα µεταξύ των διαφόρων ορισµών. Έτσι, η ποιότητα ενός προϊόντος ή µιας 
υπηρεσίας µπορεί να οριστεί ως εξής: 
• «η καταλληλότητα για χρήση» (Juran, 1964) 
• «η συµµόρφωση µε προδιαγραφές» (Juran, 1968) 
• «η συµµόρφωση µε απαιτήσεις» (Crosby, 1979) 
• «το σύνθετο άθροισµα των χαρακτηριστικών του µάρκετινγκ, της 
µηχανικής, της παραγωγής και της συντήρησης ενός προϊόντος και 
µιας υπηρεσίας, µέσω των οποίων το προϊόν και η υπηρεσία όταν 
αποδοθούν σε χρήση θα ανταποκριθούν στις απαιτήσεις του 
πελάτη» (Feigenbaum, 1983) 
• «η στόχευση στις ανάγκες των πελατών, παρούσες και 
µελλοντικές» (Deming, 1986) 
• «οι απώλειες προς την κοινωνία» (Taguchi, 1986) 
• «ο βαθµός στον οποίο ένα σύνολο έµφυτων χαρακτηριστικών 
ικανοποιεί απαιτήσεις» (ISO 9000:2000) 
Η υψηλή ποιότητα για ένα προϊόν υπάρχει, όταν αυτό καλύπτει τις ανάγκες 
και τις προσδοκίες των πελατών: την πιο ευνοϊκή σχέση µεταξύ προσφερόµενης αξίας 
για την τιµή που καταβάλλει, δηλαδή το κόστος του είδους, σε σχέση µε τους 
ανταγωνιστές, στον κατάλληλο χρόνο και τόπο που χρειάζεται (∆ερβιτσιώτης, 2001). 
Η ικανοποίηση, λοιπόν, των αναγκών των πελατών, «εσωτερικών» και 
«εξωτερικών», καθορίζει την ποιότητα και επειδή οι ανάγκες είναι πολλαπλές και 
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διαφέρουν ανάλογα µε το ποιος τις εκφράζει, η ποιότητα έχει πολλαπλές διαστάσεις 
που αφορούν τη σχεδίαση (συµµόρφωση µε προδιαγραφές), την παραγωγή, τα 
λειτουργικά χαρακτηριστικά του προϊόντος (πρωτεύοντα και δευτερεύοντα), τα 
αισθητικά χαρακτηριστικά και την εµφάνιση του προϊόντος, την αξιοπιστία, την 
ανθεκτικότητα, την αναµενόµενη διάρκεια ζωής  και την επισκευασιµότητα του 
προϊόντος, την εξυπηρέτηση µετά την πώληση, χωρίς να παραβλέπεται το 
υποκειµενικό στοιχείο (ανεπαρκής ή λανθασµένη πληροφόρηση πελατών) 
(∆ερβιτσιώτης, 2001; Τσιότρας, 2002). 
Η ποιότητα µε το πέρασµα των χρόνων ακολούθησε µια εξελικτική πορεία, 
ξεκινώντας από την Επιθεώρηση, µετά τον Έλεγχο της Ποιότητας, τη ∆ιασφάλιση 
της Ποιότητας και τέλος τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Τσιότρας, 2002) (Σχήµα 
1.2.1).  
 
∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
ΕΛΕΓΧΟΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
ΕΠΙΘΕΩΡΗΣΗ 
 
Σχήµα 1.2.1: Τα επίπεδα εξέλιξης της προσπάθειας ελέγχου της ποιότητας 
Πηγή: Τσιότρας, 2002 
 
Η έναρξη της Βιοµηχανικής Επανάστασης, µε την τεχνολογική πρόοδο και 
την ανάπτυξη νέων υλικών και µεθόδων, είχε ως επακόλουθο τη δηµιουργία µεγάλων 
βιοµηχανικών µονάδων, µε µεγάλο αριθµό οµάδων παραγωγής, των οποίων ο έλεγχος 
ήταν αδύνατο να πραγµατοποιηθεί από τους παραδοσιακούς εργοδηγούς και γι’ αυτό 
δηµιουργήθηκε η πρωταρχική ανεξάρτητη µορφή ελέγχου της ποιότητας, η 
Επιθεώρηση, η οποία δεν είναι τίποτε άλλο από την απλή σύγκριση των 
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παραγόµενων προϊόντων ή υπηρεσιών µε τις δεδοµένες πρωτογενείς µορφές 
προδιαγραφών (Garvin, 1988). 
Μετά το ∆εύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο, περνάµε στο επόµενο στάδιο, όπου οι 
επιχειρήσεις επιθεωρούν το προϊόν µετά την παραγωγή και προβαίνουν στις 
αντίστοιχες διορθωτικές ενέργειες, αν διαπιστωθούν αποκλίσεις από τις αρχικές 
προδιαγραφές. Ο Έλεγχος της Ποιότητας, είναι το σύνολο των λειτουργικών τεχνικών 
διαδικασιών, που επιβεβαιώνουν την ποιότητα ενός προϊόντος ή υπηρεσίας βάσει 
συγκεκριµένων προδιαγραφών (Τσιότρας, 2002). 
Η αδυναµία του Ελέγχου Ποιότητας να αποτρέψει το κόστος των 
ελαττωµατικών, καθώς ο έλεγχος αποτελεί την καταληκτική διαδικασία της 
παραγωγής, οδήγησε στην ανάγκη ∆ιασφάλισης της Ποιότητας, που αποτελεί το 
σύνολο των προγραµµατισθέντων ή συστηµατικών ενεργειών και διαδικασιών, 
απαραίτητων για να εξασφαλίσουν ότι ένα προϊόν ή µια υπηρεσία θα πληροί 
ορισµένες  προδιαγραφές (Τσιότρας, 2002). Έτσι, από τον έλεγχο της ποιότητας 
περνάµε στην πρόληψη της ποιότητας. Σύµφωνα µε τον Garvin (1988), η ∆ιασφάλιση 
της Ποιότητας αποτελεί µια εξελικτική πορεία που απέσπασε την ποιότητα από ένα 
στενό περιβάλλον – όπου ήταν αποκλειστική αρµοδιότητα ειδικών – και της έδωσε 
πολύ ευρύτερες προοπτικές που ενέπλεκαν σε µεγαλύτερο βαθµό το µάνατζµεντ.  Η 
σειρά ISO 9000 του ∆ιεθνούς Οργανισµού Τυποποίησης (I.S.O – International 
Standardization Organization, 1987) αποτελεί ένα τέτοιο πρότυπο ∆ιασφάλισης 
Ποιότητας, το οποίο βασίζεται σε οκτώ αρχές της διοίκησης ποιότητας: στην εστίαση 
στον πελάτη, στην ηγεσία, στη συµµετοχή των ανθρώπων, στο µάνατζµεντ 
διαδικασιών, στη συστηµική προσέγγιση του µάνατζµεντ,  στη συνεχή βελτίωση, στη 
λήψη αποφάσεων βάσει δεδοµένων και στις αµοιβαία επωφελείς σχέσεις µε 
προµηθευτές (Lin και Wu, 2005). 
Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, το τελικό στάδιο της εξελικτικής πορείας της 
ποιότητας, αποτελεί µια φιλοσοφία διοίκησης µε πλήρη δέσµευση στην ικανοποίηση 
του πελάτη, «εσωτερικού» και «εξωτερικού», µέσα από τη συµµετοχή όλων και τη 
συνεχή βελτίωση (Κέφης, 2005). Σύµφωνα µε τον Atkinson (1990) η ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας αποτελεί µια βαθειά δέσµευση του οργανισµού να κάνει τα 
πράγµατα σωστά. Αν και δεν υπάρχει οµοφωνία στη βιβλιογραφία σχετικά µε τα 
χαρακτηριστικά που συνθέτουν τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας, ωστόσο ανάµεσα σ’ 
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αυτά στα οποία έχει γίνει εκτενέστερη αναφορά, περιλαµβάνονται η συνεχής 
βελτίωση, η ικανοποίηση του πελάτη, η οµαδική εργασία και η ευθύνη της ανώτατης 
διοίκησης (Knights και McCabe, 2002; Waddell και Stewart, 2008). Η ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας επηρεάζει ολόκληρη την επιχείρηση (Σχήµα 1.2.2), και θεωρείται 
ότι για να είναι η επιχείρηση ανταγωνιστική και εποµένως επιτυχηµένη, η φιλοσοφία, 
οι αρχές και οι πρακτικές της ∆.Ο.Π. πρέπει να γίνουν αποδεκτές από όλους (James, 
1996). O Oakland (1989) υποστηρίζει πως η ∆.Ο.Π. αποτελεί µια προσέγγιση για τη 
βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της ευελιξίας µιας επιχείρησης στο σύνολό 
της. Κατά βάση, η ∆.Ο.Π. προϋποθέτει µια επανάσταση – µια πολιτιστική 
επανάσταση – στον τρόπο µε τον οποίο οι άνθρωποι ενεργούν µέσα σε έναν 
οργανισµό (James, 1996). 
 
 
 
 
 
 
Σχήµα 1.2.2: Οι επιρροές της ∆.Ο.Π. 
Πηγή: James, 1996 
 
Χαρακτηριστικά της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας αποτελούν η δέσµευση για 
τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας και την καινοτοµία, η επιστηµονική γνώση των 
κατάλληλων εργαλείων και τεχνικών και η συµµετοχή του ανθρώπινου παράγοντα, 
του ανθρώπινου δυναµικού στο σύνολό του (Oakland, 1989; Ciampa, 1992; Grant et 
al, 1994; Λογοθέτης, 2005) (Σχήµα 1.2.3).  
Διευθυντική 
ευθύνη 
Φιλοσοφία 
Διαδικασίες 
Πελάτες 
Κουλτούρα 
Εργαλεία 
ποιότητας 
Επικοινωνίες 
Κατάρτιση και 
εκπαίδευση 
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Σχήµα 1.2.3: Το τρίγωνο του TQM (Total Quality Management) 
Πηγή: Λογοθέτης, 2005 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Δέσμευση 
Συμμετοχή Επιστημονική γνώση 
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1.3      Θεωρητικοί της ποιότητας 
α) Edwards W. Deming (1900-1993) 
Ο Deming θεωρείται ο πατέρας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Έχει 
συµβάλλει στη βελτίωση της παραγωγής στις Η.Π.Α. κατά τη διάρκεια του Β΄ 
Παγκοσµίου Πολέµου, αν και είναι περισσότερο γνωστός για το έργο του στην 
Ιαπωνία.  Εκεί, από το 1950, δίδαξε στην ανώτερη διοίκηση πώς να βελτιώσει το 
σχεδιασµό, την ποιότητα των προϊόντων, τον έλεγχο και τις πωλήσεις µέσω ποικίλων 
µεθόδων, περιλαµβανοµένης της εφαρµογής στατιστικών µεθόδων. Ο Deming (1986) 
ορίζει την ποιότητα ως άρρηκτα συνδεδεµένη µε τη συνεχή βελτίωση ενός 
παραγωγικού συστήµατος που βρίσκεται σε σταθερή κατάσταση λειτουργίας. Όταν οι 
άνθρωποι και οι οργανισµοί, ως ένα σύστηµα, εστιάζουν στην ποιότητα, τότε αυτή 
αυξάνεται και το κόστος σταδιακά µειώνεται. 
Ο κύκλος του Deming, σε συνέχεια του κύκλου του Shewhart, δηµιουργήθηκε 
για να συνδέσει την παραγωγή ενός προϊόντος µε τις ανάγκες των καταναλωτών και 
επικεντρώνεται στους πόρους όλων των τµηµάτων (έρευνας, σχεδιασµού, παραγωγής, 
µάρκετινγκ) σε µια προσπάθεια συνεργασίας για την ικανοποίηση των αναγκών 
αυτών (Goetsch και Davis, 2006).  Αποτελείται από τέσσερα στάδια που το ένα 
ακολουθεί το άλλο µε µια καθορισµένη σειρά που επαναλαµβάνεται διαρκώς και 
αντικατοπτρίζει τη βάση ενός αυτοσυντηρούµενου προγράµµατος για την ποιότητα: 
Σχεδίασε – Plan, Κάνε – Do, Έλεγξε – Check, ∆ράσε - Act (Σχήµα 1.3.1). 
Σχήµα 1.3.1: Ο κύκλος του Deming 
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Ο Deming (1986) εκφράζει τη φιλοσοφία του για την αποτελεσµατική 
διοίκηση µε τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας ως κύριο τρόπο για την αύξηση της 
ανταγωνιστικότητας σε 14 σηµεία: 
1. ∆ηµιουργία µιας σταθερότητας του σκοπού για διαρκή βελτίωση των 
προϊόντων και των υπηρεσιών. 
2. Υιοθέτηση της νέας φιλοσοφίας. Η διοίκηση οφείλει να αντιληφθεί ότι 
διανύουµε µια καινούρια οικονοµική εποχή, να επαγρυπνήσει απέναντι 
στις προκλήσεις, να αναλάβει τις ευθύνες της και να ηγηθεί της 
αλλαγής. 
3. Ανεξαρτητοποίηση από την (τελική) επιθεώρηση για την επίτευξη της 
ποιότητας. «Χτίσιµο» της ποιότητας από την αρχή. 
4. Κατάργηση της πρακτικής της αγοράς προµηθειών µε µοναδικό 
κριτήριο την τιµή. Περιορισµός του αριθµού των προµηθευτών. 
5. Βελτίωση συνεχώς και για πάντα του συστήµατος παραγωγής και 
υπηρεσιών. 
6. Καθιέρωση εκπαιδευτικών προγραµµάτων στο χώρο εργασίας για 
όλους τους εργαζόµενους. 
7. Υιοθέτηση και θέσπιση σύγχρονων µεθόδων εποπτείας και ηγεσίας. 
8. Ελαχιστοποίηση του φόβου. 
9. Κατάργηση των εµποδίων µεταξύ των τµηµάτων, έτσι ώστε οι 
άνθρωποι να µπορούν να εργαστούν ως οµάδες. 
10. Ελαχιστοποίηση της χρήσης των αριθµητικών στόχων, των σλόγκανς 
και των διάφορων πόστερς για την παρακίνηση του ανθρώπινου 
δυναµικού. 
11. Αποφυγή των προτύπων εργασίας και των αριθµητικών ποσοστών και 
χρήση στατιστικών µεθόδων. 
12.  Αποµάκρυνση των εµποδίων που «κλέβουν» από τους εργαζόµενους 
την  υπερηφάνεια για την εργασία τους. 
13. Εισαγωγή και καθιέρωση ενός ενεργού προγράµµατος εκπαίδευσης 
και αυτό-βελτίωσης για όλους. 
14. Συµµετοχή όλων για την υλοποίηση όλων των παραπάνω σηµείων της 
νέας φιλοσοφίας. 
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Ο µετασχηµατισµός αυτός που περιγράφει ο Deming στα 14 παραπάνω 
σηµεία µπορεί  να υλοποιηθεί πλήρως µόνο όταν εξαλειφθούν συγκεκριµένες κακές 
πρακτικές, τις οποίες ο ίδιος ονοµάζει τα εφτά «ασυγχώρητα αµαρτήµατα» ή εφτά 
«θανάσιµα νοσήµατα»: 
1. Έλλειψη σταθερότητας. 
2. Έµφαση σε βραχυπρόθεσµα οφέλη. 
3. Αξιολόγηση της απόδοσης. 
4. Κινητικότητα των στελεχών από δουλειά σε δουλειά. 
5. Χρήση µόνο ορατών αριθµών και πληροφοριών στη λήψη αποφάσεων. 
6. Εκτενή ιατρικά κόστη. 
7. Εκτενή υποχρεωτικά κόστη από δικηγόρους για έκτακτες αµοιβές.  
β) Joseph M. Juran (1904-2008) 
Αν ο Deming είναι ο προφήτης της ποιότητας, ο Juran είναι ο αρχιερέας της 
ποιότητας (Λογοθέτης, 2005). Ο Deming παρέχει τη φιλοσοφία, ενώ ο Juran παρέχει 
τη συγκεκριµένη δοµή που µπορεί να βοηθήσει στην υλοποίηση των αρχών αυτής της 
φιλοσοφίας. Σύµφωνα µε τον Juran (1988) η ποιότητα δε συµβαίνει κατά τύχη, πρέπει 
να προσχεδιαστεί. Ορίζει την ποιότητα ως καταλληλότητα προς χρήση που απαιτεί 
ποιότητα στη σχεδίαση, ποιότητα στην προσαρµογή προς τις προδιαγραφές, 
διαθεσιµότητα και κατάλληλη εξυπηρέτηση µετά την πώληση. 
Η τριλογία του Juran (1986) (Σχήµα 1.3.2), που αναφέρεται στις λειτουργίες 
του σχεδιασµού, του ελέγχου και της βελτίωσης της ποιότητας, αποτελεί τον 
κατάλληλο µηχανισµό για την ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη ως βασικού 
στρατηγικού στόχου για την αύξηση της ανταγωνιστικότητας (∆ερβιτσιώτης, 2001).  
 
 
 
 
 
                      Σχήµα 1.3.2: Η τριλογία της Ποιότητας του Juran 
1.Σχεδιασμός  
2.Έλεγχος 
3.Βελτίωση 
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γ) Phillip B. Crosby (1926-2001) 
Ο Crosby (1979) ήταν ο πρώτος που εισήγαγε τη θεωρία του «να κάνεις κάτι 
σωστά την πρώτη φορά» (doing it right the first time) και την αρχή «των µηδέν 
λαθών» (zero defects). Κατά τον Crosby,  η ποιότητα είναι δωρεάν. Αυτό που έχει 
υψηλό κόστος είναι η απουσία της ποιότητας. 
Τα βασικά συστατικά του «εµβολίου της ποιότητας» (quality vaccine) του 
Crosby βασίζονται στην ακεραιότητα και την αφοσίωση στην ικανοποίηση του 
πελάτη, καθώς και σε ένα σύστηµα κανονισµών και λειτουργιών ολόκληρου του 
οργανισµού, σχεδιασµένο να πραγµατοποιήσει και να διαδώσει τις βελτιώσεις της 
ποιότητας (Λογοθέτης, 2005). Ο Crosby πιστεύει ότι η χορήγηση του εµβολίου της 
ποιότητας απαιτεί τρεις διακριτές ενέργειες της διοίκησης (Goetsch και Davis, 2006): 
1. Αποφασιστικότητα 
2. Εκπαίδευση 
3. Εφαρµογή. 
Η φιλοσοφία για τη διοίκηση της ποιότητας του Crosby εκφράζεται µε τις 
αποκαλούµενες τέσσερις «απόλυτες θέσεις» (Johnson, 2001) οι οποίες είναι οι εξής: 
1. Η ποιότητα ορίζεται ως συµµόρφωση στις απαιτήσεις – και όχι ως ένα 
καλό πράγµα για να το κάνεις. 
2. Ο καλύτερος τρόπος για να διασφαλίσεις την ποιότητα είναι η 
πρόληψη, όχι η επιθεώρηση. 
3. Ο σκοπός στην επίτευξη ποιότητας πρέπει να είναι ο µηδενισµός των 
ελαττωµατικών και όχι κάποιο επίπεδο αποδεκτής ποιότητας 
4. Η µέτρηση της ποιότητας πρέπει να γίνεται µε βάση το κόστος της µη 
συµµόρφωσης στις απαιτήσεις του πελάτη, και όχι σε δείκτες.   
Ο Crosby (1979) εισήγαγε πέντε στάδια ωρίµανσης των οργανισµών, ως προς 
το πρόγραµµα ποιότητας, µε τη χρήση ενός πλέγµατος (The Quality Management 
Maturity Grid), το οποίο περιλαµβάνει: το στάδιο της αβεβαιότητας (uncertainty), το 
στάδιο της αγρύπνησης (awakening), το στάδιο της διαφώτισης (enlightenment), το 
στάδιο της σοφίας (wisdom) και τέλος, το στάδιο της σιγουριάς (certainty). Τα στάδια 
αυτά µετρώνται µε βάση έξι διαστάσεις: την αντίληψη και συµπεριφορά της 
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διοίκησης ως προς την ποιότητα, το status της επιχείρησης ως προς την ποιότητα, την 
εµπειρία στη διαχείριση προβληµάτων, το κόστος της ποιότητας ως ποσοστό επί των 
πωλήσεων, τις ενέργειες βελτίωσης της ποιότητας και τέλος, τη συνολική στάση του 
οργανισµού απέναντι στην ποιότητα. Ο Crosby (1979) συνιστά οι οργανισµοί να 
χρησιµοποιούν το Quality Management Maturity Grid α) ως συγκριτικό εργαλείο 
(πού βρισκόταν ο οργανισµός, πού είναι και πού θέλει να πάει) και β) ως πυξίδα, η 
οποία πάντα καθοδηγεί και κινητοποιεί τον οργανισµό προς τη σωστή κατεύθυνση.   
δ) Armand V. Feigenbaum (1922- ) 
Ο Feigenbaum ανέπτυξε την έννοια του «Ελέγχου της Ολικής Ποιότητας» 
(Total Quality Control) και υποστηρίζει ότι η υπευθυνότητα για την ποιότητα πρέπει 
να δίνεται σε αυτούς που εκτελούν τις διάφορες εργασίες στα πλαίσια της 
λειτουργικής οργάνωσης της επιχείρησης (Τσιότρας, 2002). Η ποιότητα είναι δουλειά 
όλων. 
 Ο Ολικός Ποιοτικός Έλεγχος είναι ένα αποτελεσµατικό σύστηµα το οποίο 
ενσωµατώνει τις προσπάθειες για την ανάπτυξη, τη διατήρηση και τη βελτίωση της 
ποιότητας σε έναν οργανισµό, έτσι ώστε να διευκολύνει την παραγωγή και την 
εξυπηρέτηση για την πλήρη ικανοποίηση των πελατών (Feigehbaum, 1983).  
ε) Kaoru Ishikawa (1915- 1989) 
Ο Ishikawa είναι ο πρώτος που εργάστηκε πάνω στον τρόπο εφαρµογής και  
προώθησης των κύκλων ποιότητας (Quality Circles). Επίσης, πρότεινε το διάγραµµα 
«ψαροκκόκαλο» (fishbone diagram) ή διάγραµµα «αιτίου αποτελέσµατος» (cause –
effect diagram), το οποίο χρησιµοποιείται ως βοηθητικό εργαλείο για την επίλυση 
των παρουσιαζόµενων προβληµάτων και στο οποίο θα αναφερθούµε εκτενώς σε 
επόµενο κεφάλαιο. 
στ) Genichi Taguchi (1924- ) 
Ο Taguchi (1986) θεωρεί την ποιότητα ως την πρόκληση ελάχιστων απωλειών 
στο κοινωνικό σύνολο από τη στιγµή που το προϊόν διατίθεται στην κατανάλωση. Ως 
απώλειες θεωρούνται οι καθυστερήσεις της παραγωγής, τα λάθη, οι επιδιορθώσεις, οι 
επανακατεργασίες, οι επικαλύψεις καθηκόντων, η κακή επικοινωνία και το 
αντίστοιχο κόστος για τον πελάτη λόγω κακής απόδοσης του προϊόντος και χαµηλής 
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αξιοπιστίας (Τσιότρας, 2002), πράγµα που µπορεί να οδηγήσει στην απώλεια της 
καλής φήµης και της καλής πίστης του πελάτη για την επιχείρηση. 
Ο Λογοθέτης (2005) περιγράφει τα βασικά σηµεία της φιλοσοφίας του 
Taguchi ως εξής: 
1. Αλλαγή του χρόνου εφαρµογής του ποιοτικού ελέγχου από εν σειρά σε 
εκτός σειράς. 
2. Αλλαγή της διαδικασίας πειραµατισµού από τη µέθοδο µεταβολής 
ενός παράγοντα κάθε φορά σε αυτή της µεταβολής πολλών 
παραγόντων ταυτόχρονα, µέσω των τεχνικών του στατιστικού 
πειραµατισµού. 
3. Αλλαγή των αντικειµενικών σκοπών των πειραµάτων και του ορισµού 
της ποιότητας: από «επίτευξη συµµόρφωσης ως προς τις 
προδιαγραφές» σε «επίτευξη του στόχου και ελαχιστοποίηση της 
µεταβλητότητας». 
4. Αλλαγή της συµπεριφοράς απέναντι στους µη ελεγχόµενους 
παράγοντες: αποµάκρυνση της επιρροής και όχι του αιτίου, 
συντονίζοντας κατάλληλα τους ελεγχόµενους παράγοντες. 
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1.4       Βασικές αρχές και εργαλεία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
Σύµφωνα µε τον ∆ιεθνή Οργανισµό Τυποποίησης (I.S.O. – International 
Standardization Organization) η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια φιλοσοφία της 
διοίκησης ενός οργανισµού, επικεντρωµένου στην ποιότητα, που βασίζεται στη 
συµµετοχή όλων των µελών του και στοχεύει στην µακροπρόθεσµη επιτυχία µέσω 
της ικανοποίησης του πελάτη, ωφελώντας όλα τα µέλη του και το κοινωνικό σύνολο 
(ISO 8402:1994). 
Η αποτελεσµατική εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στηρίζεται 
στην αποδοχή και τήρηση ορισµένων αρχών (∆ερβιτσιώτης, 2001; Τσιότρας, 2002). 
Οι γενικές βασικές αρχές είναι οι εξής: 
• Η δέσµευση και ενεργός συµµετοχή της ηγεσίας στη βελτίωση της ποιότητας: 
η ανώτερη διοίκηση πρέπει να αναλάβει προσωπικά την ηγεσία της 
προσπάθειας και να παρέχει την αναγκαία καθοδήγηση. 
• Η συµµετοχή όλων στη βελτίωση της ποιότητας: όλοι είναι υπεύθυνοι για την 
ποιότητα, σ’ ένα περιβάλλον ολικής ποιότητας πρέπει να συµπεριληφθούν 
ακόµη και οι προµηθευτές, οι πελάτες, οι επενδυτές, η τοπική κοινωνία.  
• Η εστίαση στις ανάγκες των πελατών («εσωτερικών» και «εξωτερικών») 
• Η έµφαση στη συνεχή βελτίωση: σύµφωνα µε τον Deming (1986) η ποιότητα 
είναι µια συνεχής διαδικασία χωρίς τέλος που µπορεί να παροµοιαστεί µε µία 
ανέλιξη, όπου σε κάθε κύκλο προσπαθειών επιτυγχάνεται µετάβαση σε ένα 
νέο επίπεδο ποιότητας. 
• Η συνεχής εκπαίδευση και επιµόρφωση των εργαζοµένων στη χρήση 
εργαλείων και µεθόδων βελτίωσης της ποιότητας. 
• Η συστηµατική µέτρηση της ποιότητας και η αναπληροφόρηση µε τη χρήση 
«εσωτερικών» και «εξωτερικών» δεικτών µέτρησης. 
Οι παραπάνω αρχές χρησιµοποιούνται για την ικανοποίηση των στόχων της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, στους οποίους περιλαµβάνονται: η αύξηση της 
ικανοποίησης του πελάτη, η διασφάλιση µεγάλης αποτελεσµατικότητας της 
επιχείρησης (ανταπόκριση, ευελιξία, προσαρµογή σε απαιτήσεις πελατών και 
µεταβολές του περιβάλλοντος) σε σχέση µε το κόστος λειτουργίας της, η βελτίωση 
της αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού, η αύξηση της ικανότητας της 
επιχείρησης για καινοτοµίες, η αύξηση της αξιοποίησης της νέας τεχνολογίας, 
δηλαδή νέου εξοπλισµού και λογισµικού, η ανάπτυξη µόνιµης νοοτροπίας στους 
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εργαζόµενους, ώστε η προσπάθεια επίτευξης των παραπάνω στόχων να γίνεται σαν 
µια φυσιολογική έκφραση της οργανωτικής κουλτούρας της επιχείρησης 
(∆ερβιτσιώτης, 2001; Τσιότρας, 2002; Κέφης, 2005). 
Όπως είναι φυσικό, για να επιτευχθούν οι στόχοι που αναφέρθηκαν 
προηγουµένως και να υποστηρίζεται η διαδικασία βελτίωσης της ποιότητας, η 
∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας διαθέτει εργαλεία, τα λεγόµενα Quality Control (QC) 
tools (Sarazen, 1990). Το διάγραµµα ροής (flow chart) είναι µια γραφική παράσταση 
των σταδίων µιας διεργασίας, χαρτογραφεί το «τι ακολουθεί τι», µε µια σειρά 
συµβόλων τα οποία συνδέουν τις δραστηριότητες µεταξύ τους, προσδιορίζοντας έτσι 
το πώς πραγµατικά λειτουργεί η διεργασία. Το ιστόγραµµα χρησιµοποιείται για την 
γραφική απεικόνιση της συχνότητας µε την οποία παρατηρείται ένα σύνολο από τις 
τιµές κάποιας µεταβλητής. Το φύλλο ελέγχου των εργασιών (check sheet) 
καταγράφει και συγκεντρώνει πληροφορίες, διασταυρώνει στοιχεία για ενέργειες και 
δραστηριότητες, έτσι ώστε να γίνεται ευκολότερη και να ελέγχεται η εφαρµογή και η 
επίτευξή τους. Χρησιµοποιείται για τη διασφάλιση της εκτέλεσης όλων των 
ενεργειών που προβλέπονται σε κάποια συγκεκριµένη διαδικασία. Στο διάγραµµα 
ελέγχου (control chart) απεικονίζονται οι διακυµάνσεις σ’ ένα κρίσιµο 
χαρακτηριστικό µιας διαδικασίας. Το διάγραµµα διασποράς απεικονίζει τον τρόπο µε 
τον οποίο µία µεταβλητή σχετίζεται µε µία άλλη. 
Η ανάλυση Pareto (Pareto analysis) βασίζεται στην ιεράρχηση των 
προβληµάτων που αντιµετωπίζει ένας οργανισµός από τα περισσότερο στα λιγότερο 
σηµαντικά, ταξινοµώντας και καθορίζοντας τη σειρά επίλυσης των προβληµάτων. Το 
διάγραµµα Pareto στηρίζεται στην αρχή ότι το 80% ενός προβλήµατος οφείλεται 
µόνο στο 20% των πιθανών αιτίων ενώ µόνο το 20% του συγκεκριµένου 
προβλήµατος οφείλεται στο 80% των πιθανών αιτιών. Η φιλοσοφία αυτού του 
εργαλείου είναι ότι πρέπει να συγκεντρώνουµε τις προσπάθειες µας για τη βελτίωση 
της ποιότητας στα λίγα ζωτικά αίτια του εκάστοτε προβλήµατος και να µη 
σπαταλούµε πολύτιµο χρόνο µε τα πολλά και τα ασήµαντα. Συνήθως, 
χρησιµοποιείται σε συνδυασµό µε το διάγραµµα αιτίας-αποτελέσµατος (cause-effect 
diagram), γνωστό και ως «ψαροκόκαλο» (Ishikawa, 1985), το οποίο παρουσιάζει τη 
σχέση µεταξύ ενός αποτελέσµατος και των αιτιών που το προκαλούν και γίνεται η 
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απεικόνιση των σηµαντικών παραγόντων που επηρεάζουν το αποτέλεσµα µιας 
διαδικασίας. 
Ο καταιγισµός ιδεών (brainstorming) αποτελεί τεχνική που προάγει την 
ενεργό δράση και τη συµµετοχή σε έναν οργανισµό. Ενθαρρύνει την ελεύθερη 
σκέψη, την παραγωγή και ανταλλαγή νέων, καινοτόµων ιδεών και τη διάχυση αυτών 
σε ολόκληρο τον οργανισµό. Οι συµµετέχοντες σε µια συνάντηση καταιγισµού ιδεών 
έχουν κληθεί µε βάση τη συγκεκριµένη γνώση και εµπειρία τους και αναµένεται να 
συµβάλλουν στη συζήτηση του εκάστοτε θέµατος, για την παραγωγή «ποιοτικών» 
ιδεών.   
Όταν τα παραπάνω εργαλεία αξιοποιούνται από ειδικές οµάδες, µε σωστά 
εκπαιδευµένα µέλη, για την κατανόηση, την τεκµηρίωση και την ανάλυση των 
προβληµάτων που αντιµετωπίζει η επιχείρηση, τότε προσφέρουν µε αντικειµενικό 
τρόπο τη δυνατότητα εντοπισµού ευκαιριών βελτίωσης, διαπιστωµένων αδυναµιών, 
και ιδεών για τη λύση τους, οδηγώντας σε αξιόλογες βελτιώσεις σε κρίσιµους δείκτες 
αποτελεσµατικότητας και συµβάλλοντας στην ανάπτυξη της συλλογικής 
«νοηµοσύνης» της επιχείρησης. 
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1.5      Επιχειρηµατική Αριστεία 
Για την συνειδητοποίηση της σηµασίας της ποιότητας ως καθοριστικού 
παράγοντα για την ανταγωνιστικότητα, για την αναγνώριση και επιβράβευση των 
επιχειρήσεων που διακρίνονται για τις βέλτιστες επιδόσεις τους, καθώς και για την 
προβολή αυτών των επιχειρήσεων που διακρίνονται ως παραδείγµατα προς µίµηση 
για τις στρατηγικές τους σε θέµατα ποιότητας,  έχουν καθιερωθεί βραβεία ποιότητας 
τόσο σε διεθνές όσο και σε εθνικό επίπεδο (∆ερβιτσιώτης, 2001). 
Το Βραβείο Ποιότητας Deming καθιερώθηκε για πρώτη φορά στην Ιαπωνία 
από την Ένωση Ιαπώνων Επιστηµόνων και Μηχανικών (Union of Japanese Scientists 
and Engineers) το 1951 προς τιµή του Αµερικανού Edwards W. Deming και 
απονέµεται σε επιχειρήσεις που πέτυχαν τη χρονιά που πέρασε τις σηµαντικότερες 
βελτιώσεις και προόδους στο χώρο της ποιότητας (Τσιότρας, 2002). Αξιολογεί τις 
λειτουργίες µιας επιχείρησης σύµφωνα µε τα εξής κριτήρια: επιχειρησιακή πολιτική, 
οργάνωση και διοίκηση, εκπαίδευση, συλλογή, επεξεργασία και διάχυση 
πληροφοριών σχετικών µε την ποιότητα, ανάλυση στοιχείων, προτυποποίηση, 
έλεγχος, διασφάλιση ποιότητας, αποτελέσµατα και τέλος, επιχειρησιακός 
σχεδιασµός- µελλοντικά σχέδια (∆ερβιτσιώτης, 2002; Κέφης, 2005). 
Το Βραβείο Ποιότητας Baldridge (Malcolm Baldridge National Quality 
Award – MBNQA) θεσµοθετήθηκε από το αµερικανικό υπουργείο Εµπορίου (U.S. 
Department of Commerce) το 1987 σε συνεργασία µε την Αµερικανική Εταιρεία 
Ελέγχου Ποιότητας (American Society for Quality Control) και το Ινστιτούτο 
Προτύπων και Τεχνολογίας (National Institute of Standards and Technology). Τα 
κριτήρια αξιολόγησης για την κατάκτηση του βραβείου είναι η ηγεσία, ο στρατηγικός 
σχεδιασµός, η εστίαση στον πελάτη και στην αγορά, η πληροφόρηση και ανάλυση, η 
εστίαση στο ανθρώπινο δυναµικό, η διαχείριση διαδικασιών και τα επιχειρησιακά 
αποτελέσµατα (Τσιότρας, 2002). Σε αντίθεση µε το Βραβείο Deming, όπου οι 
κατευθυντήριες οδηγίες για αξιολόγηση είναι γενικές, στο Βραβείο Baldridge οι 
διάφορες κατηγορίες κριτηρίων και η σχετική αξιολόγηση περιγράφονται µε µεγάλη 
λεπτοµέρεια στο έντυπο αίτησης και αναλύονται. 
Το 1992 ο Ευρωπαϊκός Οργανισµός ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (European 
Foundation of Quality Management – EFQM) µε την υποστήριξη του Ευρωπαϊκού 
Οργανισµού Ποιότητας (European Organization for Quality – EOQ) και της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης (European Union – EE) καθιέρωσε  το Ευρωπαϊκό Βραβείο 
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Ποιότητας (European Quality Award – EQA), το οποίο απονέµεται στον πιο 
επιτυχηµένο εφαρµοστή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην Ευρώπη στο χρόνο 
που πέρασε (Λογοθέτης, 2005). Συγχρόνως, απονέµεται ένας αριθµός Ευρωπαϊκών 
Επάθλων Ποιότητας (European Quality Prize) σε επιχειρήσεις που έχουν αποδείξει 
ικανότητα στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. 
Η αξιολόγηση των οργανισµών πραγµατοποιείται σύµφωνα µε εννέα κριτήρια 
ενός Μοντέλου Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM Excellence Model), τα οποία 
καταρχήν βασίζονται στα αποτελέσµατα βελτιωµένης απόδοσης στους τοµείς: 
• Ικανοποίηση πελατών – Customer Results (20%) 
• Ικανοποίηση προσωπικού στον οργανισµό – People Results (9%) 
• Επιχειρησιακή επίδοση – Key Performance Results (15%)  
• Επίδραση στην κοινωνία – Society Results  (6%) 
ενώ αξιολογείται το πώς επιτεύχθηκαν τα ανωτέρω αποτελέσµατα µέσω: 
• Ηγεσίας – Leadership (10%) 
• Πολιτικής και στρατηγικής – Policy and Strategy (8%) 
• ∆ιοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού – People (9%) 
• Συνεργασιών και πόρων – Partnerships and Resources (9%) 
• ∆ιαδικασιών – Processes (14%)                                  (Λογοθέτης, 2005). 
 
Σχήµα 1.5.1: Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας                                    Πηγή: EFQM  
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Όπως φαίνεται στο σχήµα 1.5.1, τα κριτήρια του µοντέλου Επιχειρηµατικής 
Αριστείας, τα οποία αναφέρθηκαν παραπάνω, έχουν οµαδοποιηθεί σε δύο οµάδες 
ίσης βαρύτητας: την οµάδα των αποτελεσµάτων (results) και την οµάδα των µέσων 
επίτευξης, των προϋποθέσεων (enablers). Κάθε ένα από τα εννέα κριτήρια του 
µοντέλου, έχει µια καθορισµένη βαρύτητα σε µορφή ποσοστιαίας βαθµολογίας. Τα 
κριτήρια της πρώτης οµάδας έχουν σχέση µε το τι έχει πετύχει η εταιρεία µέχρι τώρα, 
και τα κριτήρια της δεύτερης οµάδας έχουν σχέση µε το πώς έχουν επιτευχθεί αυτά τα 
αποτελέσµατα.  
Η ικανοποίηση των εξωτερικών και εσωτερικών πελατών, καθώς και οι 
επιπτώσεις στο κοινωνικό σύνολο είναι αποτελέσµατα που προέρχονται από την 
καθοδήγηση της Ανώτατης ∆ιοίκησης, την πολιτική και στρατηγική που 
ακολουθείται, τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού, τους πόρους και τις 
διαδικασίες και οδηγούν τελικά στα επιθυµητά άριστα οικονοµικά αποτελέσµατα. Σε 
όλη αυτή τη διαδικασία, η καινοτοµία και η µάθηση (innovation and learning) 
παίζουν σηµαντικό ρόλο, συµβάλλοντας στη βελτίωση των «προϋποθέσεων» 
(enablers), η οποία στη συνέχεια οδηγεί στη βελτίωση των «αποτελεσµάτων» 
(results). Ο Λογοθέτης (2005) υποστηρίζει πως τα κριτήρια του µοντέλου είναι έτσι 
δοµηµένα, ώστε να µπορούν εύκολα να παραλληλιστούν µε τον κύκλο PDCA του 
Deming, στον οποίο έχει γίνει αναφορά σε προηγούµενο κεφάλαιο. 
Το EFQM – Excellence Model απαρτίζεται από τρία επίπεδα (Σχήµα 1.5.2) τα 
οποία είναι η ∆έσµευση στην Επιχειρηµατική Αριστεία (Commited to Excellence), η 
Αναγνώριση στην Επιχειρηµατική Αριστεία (Recognised for Excellence) και το 
Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας (European Quality Award – EQA). 
 
Σχήµα 1.5.2: Τα επίπεδα του EFQM – Excellence Model 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 
2.1      Εισαγωγή 
Στο τοπίο του 21ου αιώνα, οι επιχειρήσεις πρέπει να ανταγωνίζονται στα 
πλαίσια ενός πολύπλοκου και προκλητικού περιβάλλοντος, το οποίο µεταµορφώνεται 
από πολλούς παράγοντες: από την παγκοσµιοποίηση, την τεχνολογική ανάπτυξη και 
τη ραγδαία αναπτυσσόµενη διάχυση της νέας τεχνολογίας µέχρι την ανάπτυξη και 
χρήση της γνώσης. Οι αγορές αλλάζουν και ο διεθνής ανταγωνισµός εντείνεται. Οι 
πελάτες γίνονται περισσότερο απαιτητικοί σε θέµατα που αφορούν την ποιότητα, την 
ευελιξία και την ταχύτητα. Η µετάβαση στις επιχειρήσεις που βασίζονται στη γνώση, 
όπως η τεχνολογία της πληροφορίας, η βιοτεχνολογία, οι επικοινωνίες, έθεσαν νέες 
πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος  όπως η καινοτοµία, η ευελιξία και η άµεση 
ανταπόκριση (Dess και Picken, 2000). 
Η στρατηγική διοίκηση έχει πια εξελιχθεί στο σηµείο, όπου η βασική αξία της 
είναι να βοηθάει την επιχείρηση να λειτουργεί µε επιτυχία µέσα σ’ αυτό το δυναµικό 
και σύνθετο περιβάλλον. Ο στρατηγικός σχεδιασµός χρησιµοποιείται ως εργαλείο 
κίνησης των αλλαγών στην επιχείρηση. Για να είναι ανταγωνιστικές οι επιχειρήσεις 
πρέπει να γίνουν λιγότερο γραφειοκρατικές και πιο ευέλικτες. ∆εδοµένου ότι 
απαιτείται όλο και λιγότερος χρόνος για ένα προϊόν ή µια τεχνολογία να 
αντικαταστήσει κάποια άλλη, οι επιχειρήσεις διαπιστώνουν ότι ένα ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα που µπορεί να διατηρηθεί δε βασίζεται στην πιστή εφαρµογή ενός 
κεντρικά ελεγχόµενου πολυετούς σχεδίου, αλλά στο συντονισµό µιας σειράς 
στρατηγικών βραχυχρόνιων κινήσεων (Hunger και Wheelen, 2003). 
Οι επιχειρήσεις πρέπει να γίνουν οργανισµοί µάθησης, οργανισµοί δηλαδή µε 
ικανότητα στη δηµιουργία, στην απόκτηση και στη µετάδοση γνώσεων (διαχείριση 
γνώσης) και στην τροποποίηση της συµπεριφοράς τους, έτσι ώστε να αντικατοπτρίζει 
νέες γνώσεις και απόψεις. Οι οργανισµοί µάθησης αποφεύγουν τη στασιµότητα µε τη 
συνεχή αυτοαξιολόγηση και τον πειραµατισµό. Άνθρωποι από όλα τα επίπεδα, και 
όχι µόνο τα στελέχη, πρέπει να συµµετέχουν στη διερεύνηση του περιβάλλοντος για 
κρίσιµης σηµασίας πληροφορίες, στις προτάσεις για αλλαγές σε στρατηγικές και 
προγράµµατα, στη συνεργασία µε όλους για τη συνεχή βελτίωση των µεθόδων 
εργασίας, των διαδικασιών και των τεχνικών αξιολόγησης. 
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Για να ανταγωνιστούν επιτυχώς, οι επιχειρήσεις πρέπει όλο και περισσότερο 
να βασίζονται στη γνώση, στις δεξιότητες και στην εµπειρία του ανθρώπινου 
παράγοντα για να δηµιουργούν καινούρια γνώση, καινοτοµία καθώς και να 
διαχειρίζονται αποτελεσµατικά τη γνώση αυτή (Jackson et al., 2003). Σύµφωνα µε 
τον Drucker (1999), η µάθηση έχει καταστεί πλέον αναγκαιότητα και όχι επιλογή. 
«Σήµερα µόνο η µάθηση και η γνώση κρατούν το κλειδί για τον προσωπικό, εταιρικό 
και εθνικό πλούτο. Εισερχόµαστε στην κοινωνία της γνώσης, στην οποία βασικός 
οικονοµικός πόρος είναι και θα είναι η γνώση και οι εργάτες της γνώσης».  
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2.2     Θεωρία των πόρων-ικανοτήτων της επιχείρησης (resource-based view of 
the firm), πόροι που βασίζονται στη γνώση (knowledge-based resources) και 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (competitive advantage) 
Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αποτελεί το διακριτικό γνώρισµα µεταξύ των 
επιτυχηµένων και των λιγότερο επιτυχηµένων επιχειρήσεων. Σύµφωνα µε τον Porter 
(1985) η έννοια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος περιλαµβάνει τους παράγοντες 
που δίνουν τη δυνατότητα στην επιχείρηση να διαφοροποιήσει το προϊόν ή την 
υπηρεσία που προσφέρει από τους ανταγωνιστές της για να αυξήσει το µερίδιο της 
αγοράς της. Ο Porter (1980) αναγνωρίζει δύο στρατηγικές για την απόκτηση του 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος: τη στρατηγική κόστους και τη στρατηγική της 
διαφοροποίησης. Σύµφωνα µε τη στρατηγική κόστους, η επιχείρηση πρέπει να 
παράγει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της µε το χαµηλότερο κόστος σε σύγκριση µε τις 
ίδιες επιχειρήσεις στον κλάδο της. Αν µια επιχείρηση ακολουθεί τη στρατηγική της 
διαφοροποίησης, τότε πρέπει τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες της να είναι από µια άποψη 
- σηµαντική για τον αγοραστή - µοναδικά, ώστε να είναι υπερτιµηµένα.  
Στο τοπίο του 21ου αιώνα οι επιχειρήσεις πρέπει να προσαρµοστούν σε νέες 
µορφές  ανταγωνισµού, να υιοθετούν νέες στρατηγικές και να αναζητούν νέες πηγές 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Μια προσέγγιση για την κατανόηση της δυναµικής 
του ανταγωνισµού είναι η θεωρία των πόρων-ικανοτήτων της επιχείρησης (Resource-
Based View (RBV) of the firm). Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, η εξήγηση στο γιατί 
κάποιες επιχειρήσεις αποτυγχάνουν και άλλες όχι, έγκειται στα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά τους (όπως οι πόροι και οι ικανότητες), τα οποία συνθέτουν µία 
σταθερή βάση για το σχεδιασµό και την εφαρµογή της στρατηγικής (Grant, 1991). Οι 
πόροι µιας επιχείρησης ορίζονται ως αυτό το (ρητό και άρρητο) κεφάλαιο, οι 
δυνατότητες, οι διαδικασίες, τα χαρακτηριστικά, οι πληροφορίες και η γνώση, που 
ανήκουν σ’ αυτήν, και της επιτρέπουν να αναπτύξει και να εφαρµόσει στρατηγικές 
που οδηγούν σε βελτίωση της ικανότητας και της αποτελεσµατικότητάς της (Barney, 
1991; Teece, 1998).  
Οι πόροι µιας επιχείρησης µπορούν να είναι υλικοί (χρηµατοοικονοµικοί, 
φυσικοί, ανθρώπινοι) και άυλοι ( πόροι καινοτοµίας, φήµη, πελατεία). Η ύπαρξη  
όµως των πόρων αυτών, από µόνη της δεν αρκεί για να χαρίσει στην επιχείρηση 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Πρέπει οι πόροι αυτοί να συνδυάζονται για να 
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δηµιουργούν ικανότητες (capabilities). Κατά συνέπεια, οι ικανότητες µιας 
επιχείρησης προκύπτουν από το σωστό συνδυασµό και την ολοκλήρωση µιας οµάδας 
πόρων και χωρίζονται σε οριακές ικανότητες-thresold competences/capabilities και 
θεµελιώδεις/µοναδικές ικανότητες-core competencies. Οι οριακές ικανότητες είναι 
ικανότητες τις οποίες είτε διαθέτουν και οι ανταγωνιστές είτε µπορούν εύκολα να τις 
µιµηθούν (Παπαδάκης, 2007).  
Αντιθέτως, οι θεµελιώδεις/µοναδικές ικανότητες είναι ικανότητες που δε 
διαθέτουν οι ανταγωνιστές και δεν µπορούν εύκολα να τις µιµηθούν. Τέτοιες 
ικανότητες µπορεί να είναι η επιχειρησιακή κουλτούρα και το κλίµα εργασίας που ως 
«κοινωνικά προϊόντα» δεν µπορούν να αποτελέσουν εύκολα αντικείµενο αντιγραφής. 
Είναι ικανότητες που οδηγούν στη δηµιουργία προϊόντων ή υπηρεσιών µε 
χαρακτηριστικά που εκτιµούνται ιδιαίτερα από τους πελάτες, ή που δύσκολα µπορούν 
να γίνουν κατανοητές και να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές. Οι Teece et al. 
(1997) τις ορίζουν ως τη δυνατότητα της επιχείρησης να «χτίσει», να ενσωµατώσει 
και να αναδιαµορφώσει ικανότητες για να ανταπεξέλθει σε ραγδαία εναλλασσόµενα 
περιβάλλοντα. Οι ικανότητες αυτές µπορούν να της δώσουν διατηρήσιµο 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (sustainable competitive advantage)(Σχήµα 2.2.1) και να 
την οδηγήσουν σε στρατηγική ανταγωνιστικότητα, καθώς αποτελούν τη βάση για τη 
διαµόρφωση της στρατηγικής της επιχείρησης και πρωταρχική πηγή κερδοφορίας 
(Παπαδάκης, 2007). 
 
 
                                                    Σχήµα 2.2.1 
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Σύµφωνα µε τον Porter (1985), τα διατηρήσιµα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα στην παγκόσµια οικονοµία βρίσκονται ολοένα και περισσότερο σε 
τοπικούς παράγοντες: γνώση, σχέσεις και παρακίνηση που οι µακρινοί ανταγωνιστές 
δεν µπορούν να επιτύχουν. Οι άυλοι πόροι είναι πιο πιθανό να ενεργοποιήσουν το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα από ότι οι υλικοί πόροι (Hitt et al.,2001; Halawi et al., 
2006). Συνεπώς, το ανθρώπινο κεφάλαιο, ως άυλος πόρος της επιχείρησης στον οποίο 
εµπεριέχονται οι θεµελιώδεις ικανότητες της επιχείρησης, όπως είναι η γνώση, 
αποτελεί κρίσιµο παράγοντα απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Σύµφωνα 
µε τη θεωρία των πόρων-ικανοτήτων της επιχείρησης, οι προσπάθειες στρατηγικής 
αλλαγής επικεντρώνονται στην κτήση και χρήση των πόρων, όπως είναι η εµπειρία 
της διοίκησης ή οι δεξιότητες του ανθρώπινου δυναµικού (Penrose, 1959; Wernerfelt, 
1984; Barney, 1991).  
Τέσσερα χαρακτηριστικά πρέπει να είναι παρόντα για να γίνει ένας πόρος η 
βάση για ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα: ο πόρος πρέπει να είναι 
πολύτιµος, να προσδίδει αξία στην κατάσταση για την οποία πρόκειται να 
χρησιµοποιηθεί, πρέπει να είναι σπάνιος, πρέπει να µην µπορούν οι ανταγωνιστές να 
τον µιµηθούν-αντιγράψουν εύκολα και τέλος, πρέπει να µην µπορεί να 
αντικατασταθεί µε στρατηγικά ισότιµα υποκατάστατα. (Barney, 1986/1991; 
Bloodgood και Salisbury, 2001).  
Το ανθρώπινο κεφάλαιο είναι ένας γενικός όρος που αναφέρεται σε όλους 
τους πόρους µε τους οποίους τα άτοµα συνεισφέρουν σε µια επιχείρηση: φυσικούς, 
γνωστικούς, κοινωνικούς. Κατά τη διάρκεια της βιοµηχανικής εποχής, το ανθρώπινο 
κεφάλαιο αξιολογούνταν µε βάση τη φυσική του συµµετοχή στην εργασία (δύναµη, 
αντοχή κλπ.). Όµως, µε την εισαγωγή νέων µηχανηµάτων και τεχνολογιών, αυτά τα 
χαρακτηριστικά έγιναν λιγότερο σηµαντικά και, στο παρόν οικονοµικό τοπίο, το 
ανθρώπινο κεφάλαιο αξιολογείται περισσότερο µε βάση τις γνωστικές και κοινωνικές 
δεξιότητες. 
Ο όρος «πόροι που βασίζονται στη γνώση (knowledge-based resources)» 
(knowledge-based theory (Ichijo και Nonaka, 2007)) αναφέρεται σε όλες τις 
διανοητικές ικανότητες και τη γνώση που κατέχουν οι εργαζόµενοι, καθώς και στην 
ικανότητά τους να µαθαίνουν και να αποκτούν περισσότερη γνώση. Οι άνθρωποι 
µπορούν να αναπτύξουν αυτές τις θεµελιώδεις ικανότητες µέσα από την εµπειρία και 
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την εκπαίδευση. Συνεπώς, οι πόροι που βασίζονται στη γνώση εµπεριέχουν αυτά που 
οι εργαζόµενοι έχουν κάνει κτήµα τους, καθώς και τη δυνατότητα να υιοθετήσουν 
νέες πληροφορίες (Jackson et al., 2003). Σε δυναµικά, εναλλασσόµενα και ασταθή 
περιβάλλοντα οι πόροι που βασίζονται στη γνώση φαίνεται να συνεισφέρουν 
περισσότερο στην αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης (Miller και Shamsie, 1996). 
Σε αυτό το πλαίσιο, η σύγχρονη επιχείρηση καλείται να δηµιουργεί µε 
δυναµικό και συνεχή τρόπο πληροφορίες και γνώση- και όχι απλώς να τις 
επεξεργάζεται µε αποδοτικές διαδικασίες. Επιπλέον, οι εργαζόµενοι δεν µπορούν να 
παραµένουν παθητικοί θεατές, αλλά πρέπει να µετατραπούν σε ενεργούς συντελεστές 
στη δηµιουργία καινοτοµιών, και άρα στην ανάπτυξη ανταγωνιστικών 
πλεονεκτηµάτων (Σχήµα 2.2.2).  
 
                                                     Σχήµα 2.2.2 
Εποµένως, πρόκληση για τη σύγχρονη επιχείρηση είναι όχι µόνο να αναπτύξει 
και να διευρύνει τη γνώση των στελεχών της, αλλά και να έχει µηχανισµούς και 
διαδικασίες που να διασφαλίζουν τη µετατροπή της ατοµικής γνώσης σε συλλογικό 
γνωστικό ενεργητικό. Αυτό το γνωστικό ενεργητικό της επιχείρησης αποτελεί και το 
µόνο διατηρήσιµο συγκριτικό της πλεονέκτηµα.  
Όµως, η αξία της επιχειρηµατικής γνώσης φθίνει µε το χρόνο, αχρηστεύεται 
και ξεπερνιέται. Η γνώση που πιθανώς ήταν ωφέλιµη σε µια επιχείρηση πριν από 
µερικά χρόνια, µπορεί να είναι άχρηστη στη σηµερινή εποχή. Συνεπώς, µια ακόµη 
πρόκληση για τη σύγχρονη επιχείρηση είναι να αναπτύξει συστηµατικούς και 
µεθοδικούς µηχανισµούς διοίκησης και ανάπτυξης της γνώσης, να εκµεταλλευτεί τις 
δυνατότητες και να περιορίσει τις ελλείψεις του γνωστικού ενεργητικού της, να 
καλλιεργήσει και να διευκολύνει τη διάχυση της υπάρχουσας γνώσης και, κυρίως, τη 
δηµιουργία νέας γνώσης (Nonaka και Takeuchi,1995). Σύµφωνα µε τους Prahalad και  
Hamel (1990), σε µια εποχή όπου µοναδική βεβαιότητα αποτελεί η αβεβαιότητα, η 
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µόνη βέβαιη πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι η γνώση της επιχείρησης 
(Zack, 1999; Snyman και Kruger, 2004) και οι σχετικές µε αυτή θεµελιώδεις 
ικανότητες.   
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2.3        Γνώση και ∆ιαχείριση της Γνώσης (Knowledge Management-KM) 
Η γνώση είναι µια πολυσύνθετη έννοια µε την οποία ασχολούνται 
ακαδηµαϊκοί, ερευνητές και πρακτικοί, έχοντας αναπτύξει διαφορετικές τυπολογίες, 
οι οποίες συµφωνούν σε ένα σηµείο: η γνώση δεν είναι µόνο απλά δεδοµένα και 
πληροφορίες (Alavi και Leidner, 2001). Η γνώση µπορεί να οριστεί ως πληροφορία 
που είναι σχετική, ενεργή και τουλάχιστον εν µέρει βασισµένη στην εµπειρία 
(Leonard και Sensiper, 1998). Οι Davenport και Prusak (1998) περιγράφουν τη γνώση 
ως ένα ρευστό µείγµα οργανωµένων εµπειριών, σηµαντικών αξιών, σχετικών 
πληροφοριών και διορατικότητας των ειδικών, το οποίο παρέχει το πλαίσιο για την 
αξιολόγηση και την ενσωµάτωση νέων εµπειριών και πληροφοριών.  
Η γνώση είναι ρητή και άρρητη (Polanyi, 1967; Nonaka και Takeuchi, 1995; 
Jackson et al., 2003;). Η ρητή γνώση αναφέρεται σε κωδικοποιηµένη γνώση, που 
µπορεί να παρουσιαστεί σε εγχειρίδια και φόρµουλες και να µεταδοθεί µε επίσηµη, 
συστηµατική γλώσσα (Lin και Tseng, 2005; Srdoc et al., 2005, Walczak, 2005). Η 
άρρητη γνώση είναι προσωπική γνώση βασισµένη σε ατοµική εµπειρία, επηρεασµένη 
από αντιλήψεις και αξίες. Είναι δύσκολο να κωδικοποιηθεί, απαιτεί προσωπική 
συζήτηση και επίδειξη (Lin και Tseng, 2005; Srdoc et al., 2005, Walczak, 2005). Η 
άρρητη γνώση είναι πιο κρίσιµη για την επιτυχία της επιχείρησης γιατί βασίζεται στη 
γνώση και τις δεξιότητες που η επιχείρηση αποκτά στο πέρασµα του χρόνου µέσω 
των εµπειριών των εργαζοµένων της. 
Σύµφωνα µε τους Saarenketo et al. (2004), η βάση της γνώσης της 
επιχείρησης χωρίζεται σε τρεις κατηγορίες: η άρρητη γνώση (“know-how”), η 
πλήρως κωδικοποιηµένη γνώση (“know that”) και η γενική γνώση (generic 
knowledge), που αποτελεί συνδυασµό των δύο προηγούµενων κατηγοριών. Η 
επιχείρηση θεωρείται µια αποθήκη της γνώσης (Kyläheiko et al., 2002; Saarenketo et 
al., 2004). 
Η σηµαντική ρητή και άρρητη γνώση περιλαµβάνει γνώση για την 
επιχείρηση, τους πελάτες και τις επιχειρηµατικές διαδικασίες. Η επιχειρηµατική 
γνώση περιλαµβάνει τις ικανότητες και εµπειρίες των στελεχών της επιχείρησης, τις 
δυνατότητες καινοτοµίας και δηµιουργικότητας, τις βέλτιστες επιχειρηµατικές 
πρακτικές, τις πατέντες, τη γνώση που η επιχείρηση έχει συσσωρεύσει για την αγορά 
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και τους πελάτες της, καθώς και τη γνώση για τους ανταγωνιστές της (Nonaka και 
Takeuchi, 1995). Για παράδειγµα, οι εργαζόµενοι πρέπει να κατανοήσουν το 
αντικείµενο της επιχείρησης, τη στρατηγική της, τις οικονοµικές υποθέσεις της και 
την οργάνωσή της. Για να συνεισφέρει η γνώση σε ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα, πρέπει να µεταφερθεί σε τµήµατα, οµάδες και εργαζοµένους, όπου 
µπορεί να είναι χρήσιµη για την ανάπτυξη προϊόντων και την παροχή υπηρεσιών. Η 
µεταφορά της γνώσης είναι η διαδικασία µέσω της οποίας ένα άτοµο, οµάδα ή τµήµα 
επηρεάζεται από την εµπειρία ο ένας του άλλου (Jackson et al., 2003).  
Το κοινωνικό κεφάλαιο της επιχείρησης είναι το σύνολο των ενεργών και 
πιθανών πόρων που απορρέουν από τις σχέσεις ενός ατόµου ή µιας κοινωνικής 
οµάδας. Το διανοητικό κεφάλαιο δηµιουργείται µέσω δύο µηχανισµών: το 
συνδυασµό και την ανταλλαγή των υπαρχόντων διανοητικών πόρων, 
περιλαµβάνοντας τη ρητή και άρρητη γνώση. Με τον όρο συνδυασµό αναφερόµαστε 
στη σύνδεση στοιχείων προηγουµένως ασύνδετων ενώ µε τον όρο ανταλλαγή 
αναφερόµαστε στην κοινωνική αλληλεπίδραση µεταξύ των µερών µιας επιχείρησης 
µέσω οµαδικής εργασίας και συνεργασίας. Οι διαδικασίες αυτές µπορούν να 
δηµιουργήσουν αξία και να αποδειχθούν πολύτιµες για την επιχείρηση (Nahapiet και 
Ghoshal, 1998). 
 Η ανάπτυξη, η διαχείριση και η µεταφορά της γνώσης είναι κρίσιµα στοιχεία 
για τη δηµιουργία διανοητικού και κοινωνικού κεφαλαίου. Η διαχείριση γνώσης 
(Knowledge Management- KM) περιλαµβάνει την αναγνώριση, την ενεργοποίηση, 
την καταγραφή καθώς και τη διανοµή και τη µεταφορά µεταξύ των ατόµων της ρητής 
και άρρητης γνώσης µε σκοπό την αύξηση της αποτελεσµατικότητας του οργανισµού 
(Bassi, 1997). Περιλαµβάνει την ανάπτυξη ενός συστήµατος για την συλλογή και τη 
διατήρηση στοιχείων, πληροφοριών, εµπειριών  και µαθηµάτων, καθώς επίσης και 
για τη διευκόλυνση της κοινωνικής αλληλεπίδρασης, έτσι ώστε να αναπτύσσεται και  
να ανταλλάσσεται τόσο η ρητή όσο και η άρρητη γνώση. Η ανάπτυξη ενός 
συστήµατος συλλογής και διατήρησης πληροφοριών εµπλέκει την τεχνολογία της 
πληροφορίας ή την ανάπτυξη λογισµικού, ενώ η ενίσχυση της αλληλεπίδρασης των 
µερών µιας επιχείρησης  για ανταλλαγή ρητής και  άρρητης γνώσης περιλαµβάνει 
δραστηριότητες εκπαίδευσης και ανάπτυξης, το φυσικό διακανονισµό του 
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εργασιακού περιβάλλοντος και αποτελεσµατικές διαδικασίες για τις οµάδες εργασίας 
(Jackson et al., 2003). 
Σύµφωνα µε τους Hansen et al. (1999), οι οργανισµοί χρησιµοποιούν δύο 
διακριτές στρατηγικές προσέγγισης της διαχείρισης γνώσης: τη στρατηγική 
κωδικοποίησης (codification strategy), που επικεντρώνεται στη χρήση συστηµάτων 
ΙΤ – Information Technology Systems, και τη στρατηγική προσωποποίησης 
(personalization strategy), που εστιάζει στους ανθρώπινους πόρους (Gloet, 2002; 
Greiner et al., 2007). Οι περισσότερες προσπάθειες διαχείρισης της γνώσης δίνουν 
έµφαση στην τεχνολογία – στην καταγραφή, αποθήκευση και µεταφορά 
κωδικοποιηµένων πληροφοριών όπως στατιστικές, παρουσιάσεις και αναφορές µέσω 
ενός ενδοδικτύου ηλεκτρονικών υπολογιστών (Pfeffer και Sutton, 1999). Πολλοί 
ταυτίζουν τη διαχείριση γνώσης µε τα συστήµατα IT – Information Technology 
Systems (Davenport και Prusak, 1998; Zack, 1999; Alavi και Leidner, 2001). Αυτή η 
έµφαση στην τεχνολογία αγνοεί ένα βασικό στοιχείο της διαχείρισης της γνώσης : τη 
διευκόλυνση της οργανωσιακής µάθησης και την ενεργοποίηση της γνώσης (Alavi 
και Tiwana, 2003). 
Προτεραιότητα των επιχειρήσεων αποτελεί η ανάπτυξη τεχνολογιών 
διαχείρισης της γνώσης και όχι η δηµιουργία ενός κοινωνικού συστήµατος για την 
υποστήριξη της ανάπτυξης και της διάχυσης της γνώσης. Όµως, η γνώση υπάρχει ως 
διαδικασία ανάµεσα στους ανθρώπους, δηµιουργείται µέσα από την ανθρώπινη 
δράση και την κοινωνική αλληλεπίδραση. Η τεχνολογία δεν είναι ο πρωταρχικός 
οδηγός της εργασίας της γνώσης, αλλά έχει το ρόλο του να διευκολύνει τη διάδοσή 
της (Easterby-Smith και Lyles, 2003). Έχει αναγνωριστεί ότι η εφαρµογή 
συστηµάτων ΙΤ – Information Technology Systems από µόνη της δεν οδηγεί στην 
επιτυχία της διαχείρισης της γνώσης (Brown και Duguid, 1998). Ο Earl (1997) 
προτείνει τουλάχιστον τέσσερα στοιχεία, απαραίτητα για να «χτίσει» µια επιχείρηση 
µια στρατηγική ικανότητα στη γνώση: συστήµατα γνώσης (knowledge systems), 
δίκτυα (networks), εργάτες της γνώσης (knowledge workers (Drucker, 1993)) και 
οργανισµοί µάθησης (learning organizations). 
Η οργανωσιακή µάθηση (organizational learning) αποτελεί µια διαδικασία 
βελτίωσης των δράσεων µέσω της κατανόησης και της γνώσης (Fiol και Lyles, 1985). 
Ο Senge (1990), γκουρού της οργανωσιακής µάθησης, περιγράφει τον οργανισµό που 
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µαθαίνει ως έναν οργανισµό, στον οποίο τα άτοµα συνεχώς διευρύνουν την 
ικανότητα να δηµιουργούν αποτελέσµατα που πραγµατικά επιθυµούν και ο 
οργανισµός να δηµιουργεί το µέλλον του. Σύµφωνα µε τον Garvin (1993) ένας 
οργανισµός µάθησης µπορεί να δηµιουργεί, να αποκτά και να µεταφέρει τη γνώση, 
και µε αυτή την νέα γνώση, µπορεί στη συνέχεια να αλλάζει τη συµπεριφορά του έτσι 
ώστε να βελτιώσει την απόδοσή του. Ο µηχανισµός, λοιπόν, µε τον οποίο µπορεί οι 
οργανισµός να διαχειριστεί το περιεχόµενο, τη συσσώρευση και τον κύκλο ζωής της 
νέας γνώσης, είναι η διαχείριση γνώσης (Siemieniuch και Sinclair, 1999). 
Η γνώση είναι δύναµη (Barclay, 2000). Η διαχείριση γνώσης φαίνεται πως 
είναι το όχηµα για την οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα και ανταγωνιστικότητα 
(Hlupic et al., 2002). Μπορεί να βοηθήσει µια επιχείρηση να γίνει γρηγορότερη, 
περισσότερο αποτελεσµατική και περισσότερο καινοτόµος από τους ανταγωνιστές, 
στο σύγχρονο περιβάλλον της αυξανόµενης διεθνοποίησης του ανταγωνισµού, της 
ταχύτητας των πληροφοριών και της γήρανσης της γνώσης, της δυναµικής των 
καινοτοµιών τόσο των προϊόντων όσο και των υπηρεσιών. Σύµφωνα µε τους 
Correlick et al. (2004), η διαχείριση γνώσης απευθύνεται στη γνώση τόσο ως µια 
οντότητα (stock-απόθεµα), όσο και ως µια διαδικασία (flow-ροή). Όπως το 
υδραυλικό σύστηµα ενός σπιτιού διαθέτει αποθέµατα νερού (δεξαµενές) και ροές 
(σωλήνες και αντλίες), έτσι και ένα σύστηµα διαχείρισης γνώσης ενός οργανισµού, 
χρειάζεται να περιλαµβάνει αποθέµατα και ροές γνώσης.  
Οι επιχειρήσεις που αξιοποιούν τους γνωστικούς τους πόρους, κατέχουν ένα 
πολύτιµο και µοναδικό πόρο που δύσκολα αντιγράφεται και µπορεί να αξιοποιηθεί 
για να επιτευχθεί ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Συνεπώς, τα µέσα 
για την απόκτηση, τη διατήρηση και την αύξηση των γνωστικών πόρων, µπορούν να 
οδηγήσουν σε υψηλότερα επίπεδα επιτυχίας για τις επιχειρήσεις. Άρα, η διαχείριση 
της γνώσης περιλαµβάνει όλες εκείνες τις δραστηριότητες, το σύνολο των 
διαδικασιών, που καθοδηγούν τη δηµιουργία, τη διάχυση και την ώθηση της γνώσης,  
χρησιµοποιώντας τη για να επιτύχει η επιχείρηση τους στόχους της, να αντιµετωπίσει 
τις προκλήσεις του περιβάλλοντος και να παραµείνει ανταγωνιστική στην αγορά 
(Greiner et al., 2007; Lee και Yang, 2000). 
Σύµφωνα µε τον Nonaka (1994), η διαχείριση της γνώσης απαιτεί δέσµευση 
στη δηµιουργία της γνώσης, στη διάχυσή της σε όλο τον οργανισµό και στην 
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ενσωµάτωσή της σε προϊόντα, υπηρεσίες και συστήµατα. Οι Nonaka και Takeuchi 
(1995), χρησιµοποιούν την άρρητη γνώση του Polanyi (1967) διαφοροποιώντας την 
από τη ρητή, και προτείνουν τη σπείρα της γνώσης, στην οποία περιλαµβάνονται 
τέσσερις βασικοί τρόποι δηµιουργίας της γνώσης (µοντέλο SECI): η 
κοινωνικοποίηση – socialization (τα άτοµα µοιράζονται την άρρητη γνώση 
ανταλλάσοντας τις εµπειρίες τους), η εξωτερίκευση – externalization (µεταφράζοντας 
την άρρητη γνώση σε ρητή υπό τη µορφή µεταφορών, αναλογιών, εννοιών, 
παραδοχών ή µοντέλων), o συνδυασµός – combination (συστηµατοποιώντας ρητές 
αντιλήψεις και δηµιουργώντας ένα σύστηµα γνώσης µέσω αναλύσεων, συνδυασµού 
και κατηγοριοποιήσεων των πληροφοριών) και τέλος, η εσωτερίκευση – 
internalization (µέσω µιας διαδικασίας ενσωµάτωσης της ρητής γνώσης σε άρρητη 
µέσω προσοµοιώσεων, µάθησης δια της πράξης και εµπειριών πάνω στη δουλειά). 
Η δηµιουργία της γνώσης, λοιπόν, συµβαίνει µέσω µιας σπειροειδούς 
αλληλεπίδρασης µεταξύ των επιστηµολογικών και οντολογικών διαστάσεων της 
γνώσης (Nonaka, 1994; Nonaka και Takeuchi, 1995; Nonaka και Konno, 1998) και 
περιλαµβάνει τις τέσσερις µορφές αλληλεπίδρασης µεταξύ ρητής και άρρητης 
γνώσης  που αναφέρθηκαν παραπάνω: κοινωνικοποίηση – socialization (άρρητη σε 
άρρητη – tacit to tacit), εξωτερίκευση – externalization (άρρητη σε ρητή – tacit to 
explicit), συνδυασµός – combination (ρητή σε ρητή – explicit to explicit) και  
εσωτερίκευση ( ρητή σε άρρητη – explicit to tacit) (Σχήµα 2.3.1). Αυτές οι µορφές 
αλληλεπίδρασης αντιπροσωπεύουν τρόπους µε τους οποίους η υπάρχουσα γνώση 
µεταµορφώνεται σε νέα γνώση (Linderman et al., 2004). 
 
Σχήµα 2.3.1: Το µοντέλο SECI 
Διαχείριση Γνώσης και Βελτίωση Ποιότητας 
 
37 
 
Οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας της διαχείρισης της γνώσης είναι πολλοί 
(Jackson et al., 2003). Η υποστήριξη από την ηγεσία είναι βασική για τη δηµιουργία 
ενός κλίµατος ενθάρρυνσης της διάχυσης της γνώσης, όπου το προσωπικό αισθάνεται 
ασφαλές ώστε να συνεισφέρει στο γνωστικό ενεργητικό, αλλά και όπου τέτοιες 
συνεισφορές αναγνωρίζονται και ανταµείβονται. Επίσης, η διαχείριση της γνώσης δεν 
έχει νόηµα καθ’ αυτήν. Απαιτείται η ευθυγράµµιση µε την επιχειρηµατική 
στρατηγική έτσι ώστε η γνώση να αποτελεί υποστηρικτικό εργαλείο της στρατηγικής 
της.  
Κρίσιµο παράγοντα αποτελεί και η διαφανής ενσωµάτωση των 
δραστηριοτήτων διαχείρισης της γνώσης (δηµιουργία, συλλογή, διάχυση, χρήση, 
κ.λπ.) στις επιχειρηµατικές λειτουργίες (στην ανάπτυξη νέων προϊόντων, στη 
διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού κ.λπ.). Μάλιστα, η οργάνωση των δραστηριοτήτων 
διαχείρισης της γνώσης και η ανάθεση των σχετικών αρµοδιοτήτων και 
υπευθυνοτήτων έχει οδηγήσει στον καθορισµό νέων οργανωτικών ρόλων και θέσεων 
εργασίας (π.χ. knowledge managers).  
Η επιχειρηµατική κουλτούρα που ενθαρρύνει τη µάθηση, την ανταλλαγή 
γνώσεων και εµπειριών, που ανταµείβει και επιβραβεύει την προσπάθεια ακόµη κι αν 
αποτύχει η οµάδα, αποτελεί θεµελιώδες στοιχείο της επιτυχίας διαχείρισης της 
γνώσης. Μέσα από µια τέτοια κουλτούρα, οι εργαζόµενοι αισθάνονται ασφαλείς και 
ενσωµατώνουν την καινοτοµία και τη δηµιουργικότητα στα καθηµερινά καθήκοντά 
τους.  
Τέλος, αν και περισσότερο υποστηρικτικός, ο ρόλος των νέων τεχνολογιών 
πληροφορικής και επικοινωνιών δεν µπορεί να παραβλεφθεί. Τα νέα αυτά 
συστήµατα, όπως τα ενδοδίκτυα (intranets), οι τεχνολογίες διαχείρισης εγγράφων και 
ροών εργασίας (document και workflow management), οι αποθήκες δεδοµένων (data 
warehouses) κ.λπ., διευκολύνουν διάφορες λειτουργίες της διαχείρισης γνώσης. Η 
πρόκληση, λοιπόν, για τις επιχειρήσεις είναι η µετατροπή της ατοµικής γνώσης σε 
συλλογική, έτσι ώστε να προστεθεί στο διανοητικό κεφάλαιο τους ως πόρο- 
ικανότητα που θα οδηγήσει σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 
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2.4      ∆ιαδικασίες και εργαλεία ∆ιαχείρισης της Γνώσης  
Για τις επιχειρήσεις που ακολουθούν στρατηγικές που δίνουν έµφαση στη 
γνώση και ανταγωνίζονται µε βάση τη γνώση, είναι απαραίτητο να καθοριστούν οι 
κατάλληλες διαδικασίες διαχείρισης γνώσης. Αυτές είναι η απόκτηση της γνώσης 
(knowledge acquisition/storage/retrieval/capture), η δηµιουργία της γνώσης 
(knowledge creation), η επικοινωνία της γνώσης (knowledge 
sharing/transfer/distribution), η εφαρµογή της γνώσης (knowledge application) 
(Drew, 1996; Alavi και Leidner, 2001; Alavi και Tiwana, 2003; Danskin et al., 2005; 
Halawi et al., 2006) και η ανανέωση της γνώσης (update knowledge) (Jackson et al., 
2003). 
 Οι επιχειρήσεις έχουν δύο γενικές επιλογές απόκτησης της γνώσης: µπορούν 
να βοηθήσουν τους εργαζόµενους να αποκτήσουν την απαραίτητη γνώση ή να 
αποκτήσουν εργαζόµενους που ήδη έχουν τη γνώση αυτή (Jackson et al., 2003). 
Συνήθως, οι επιχειρήσεις διευκολύνουν την απόκτηση της γνώσης µέσω εκπαίδευσης 
και προγραµµάτων ανάπτυξης (Alavi και Tiwana, 2003). Σε κάποιες όµως 
περιπτώσεις, οι υπάρχοντες εργαζόµενοι µπορεί να υστερούν σε ικανότητες 
απαραίτητες για την κτήση της γνώσης, ή µπορεί να χρειάζεται πολύς χρόνος. Σε 
αυτού του είδους τις περιπτώσεις, οι επιχειρήσεις µπορεί να οδηγηθούν σε 
συγχωνεύσεις, εξαγορές, στρατηγικές συµµαχίες και εργολαβίες για να αποκτήσουν 
καινούρια µέλη µε την απαραίτητη γνώση. 
Σύµφωνα µε τους Alavi και Tiwana (2003), µετά τη δηµιουργία  ή απόκτηση 
της γνώσης, η αποθήκευση της γνώσης αφορά την ανάπτυξη της «οργανωσιακής 
µνήµης» (organizational memory), δηλαδή τα «αποθέµατα γνώσης» (stocks of 
knowledge), και αποτελεί το µέσο για την επανάκτηση της γνώσης και την πρόσβαση 
στο περιεχόµενό της. ∆ιακρίνουν δύο τύπους οργανωσιακής µνήµης: την εσωτερική, 
η οποία αφορά τα αποθέµατα γνώσης που ανήκουν στα άτοµα ή στις οµάδες ενός 
οργανισµού, και την εξωτερική, η οποία περιέχει κωδικοποιηµένη και ρητή 
οργανωσιακή γνώση, περιλαµβανοµένων των επίσηµων πολιτικών και διαδικασιών, 
εγχειριδίων και αρχείων. 
Για τον ανταγωνισµό που βασίζεται στη γνώση, η «µοναδική γνώση» (unique 
knowledge) είναι ιδιαίτερα πολύτιµη και εφαρµόζοντάς την, οι επιχειρήσεις 
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καθίστανται ικανές να προσφέρουν προϊόντα και υπηρεσίες, τα οποία οι 
ανταγωνιστές δεν µπορούν. Σύµφωνα µε τον Nonaka (1994), η δηµιουργία γνώσης 
αναφέρεται στην ανάπτυξη νέου οργανωσιακού «know-how» και ικανότητας. Η 
δηµιουργία γνώσης περιλαµβάνει την αλληλεπίδραση, την επικοινωνία, τη 
δηµιουργικότητα, την επίλυση προβληµάτων, και προέρχεται από τα άτοµα ή τα 
κοινωνικά συστήµατα (Alavi, 2000). Εποµένως, οι επιχειρήσεις µπορούν να 
διευκολύνουν τη δηµιουργία της γνώσης µέσω του κατάλληλου σχεδιασµού της 
εργασίας, για παράδειγµα µέσω της ανάθεσης καθηκόντων σε οµάδες εργασίας και 
όχι σε µεµονωµένα άτοµα, καθώς και µέσω του σωστού σχεδιασµού, διαχείρισης και 
επίβλεψης των οµάδων αυτών. 
Η απόκτηση ή η δηµιουργία της γνώσης καθ’ αυτές, δεν εγγυώνται την 
επιτυχία για µια επιχείρηση που ανταγωνίζεται µε βάση τη γνώση. Για να επωφεληθεί 
η επιχείρηση από τη γνώση των µελών της, πρέπει η γνώση αυτή να µοιράζεται. 
Συχνά οι οργανισµοί δεν συνειδητοποιούν τι γνωρίζουν και διαθέτουν «αδύναµα» 
συστήµατα εντοπισµού και µετάδοσης των διαφόρων ειδών γνώσης (Huber, 1991). Η 
επικοινωνία, η διανοµή της γνώσης ενισχύει τη διάχυση της µάθησης και 
ελαχιστοποιεί την πιθανότητα σπατάλης πόρων, για παράδειγµα, για την επίλυση 
προβληµάτων που επαναλαµβάνονται (Jackson et al., 2003).  
Η διάχυση της γνώσης µέσα σε µια επιχείρηση αναφέρεται και ως ροή 
γνώσης, όπως αναφέρθηκε και σε προηγούµενο κεφάλαιο. Όταν η γνώση «ρέει» µέσα 
στην επιχείρηση, αυξάνεται η ατοµική, η οµαδική και η επιχειρησιακή µάθηση. Η 
ικανότητα µεταφοράς της υπάρχουσας γνώσης αποτελεί στοιχείο κλειδί για να 
συνειδητοποιήσει η επιχείρηση την ολική αξία του γνωστικού της κεφαλαίου (Argote 
και Ingram, 2000). Ροές γνώσης υπάρχουν όταν οι επιχειρησιακές πρακτικές 
παρέχουν στους εργαζόµενους πληροφορίες που είναι χρήσιµες για να κάνουν τη 
δουλειά στους. Πρόσθετα, ροές γνώσης υπάρχουν όταν οι εµπειρίες των ατόµων και 
των οµάδων χρησιµοποιούνται για την πληροφόρηση στρατηγικών αποφάσεων. Η 
συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων, τα συστήµατα κατάθεσης προτάσεων, οι 
«κοινότητες εξάσκησης» (communities of practice-CoP (Brown και Duguid, 1998)) 
είναι διαδικασίες που σχετίζονται µε τέτοιου είδους ροές (Jackson et al., 2003). 
Γνώση η οποία είναι διαθέσιµη, αλλά όχι εφαρµόσιµη δεν είναι χρήσιµη. Η 
εφαρµογή της γνώσης, και όχι η γνώση από µόνη της, παράγει αξία για την 
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επιχείρηση (Alavi και Tiwana, 2003). Αν οι εργαζόµενοι δεν εφαρµόζουν κατάλληλα 
τις γνώσεις τους, οι επενδύσεις των επιχειρήσεων στην απόκτηση, τη δηµιουργία και 
τη διάχυση της γνώσης δεν θα έχουν το επιθυµητό αποτέλεσµα. Η εφαρµογή τόσο της 
ρητής όσο και της άρρητης γνώσης µέσα στην επιχείρηση είναι απαραίτητη. Οι 
εργαζόµενοι δεν πρέπει απλώς να κατέχουν τη γνώση, πρέπει να αναγνωρίζουν ότι 
κατέχουν την απαραίτητη γνώση, επίσης να τους δίνονται κίνητρα να τη 
χρησιµοποιήσουν και να πιστεύουν ότι είναι εφικτό να τη χρησιµοποιήσουν (Jackson 
et al., 2003).   
Στις τελευταίες δεκαετίες, οι εξελίξεις στις τεχνολογίες πληροφοριών 
δηµιούργησαν πολλούς νέους τρόπους απόκτησης της γνώσης για τους εργαζόµενους 
σε µια επιχείρηση: το Internet, η επικοινωνία µέσω mail, η συµµετοχή σε 
προγράµµατα εκπαίδευσης από απόσταση. Ένα ακόµη βήµα για τις επιχειρήσεις που 
ανταγωνίζονται µε βάση τη γνώση, είναι να εξασφαλίσουν ότι οι εργαζόµενοι έχουν 
τις απαραίτητες ικανότητες ώστε να µπορούν χρησιµοποιήσουν αυτά τα νέα εργαλεία 
απόκτησης γνώσης και να οδηγήσουν την επιχείρηση στην επίτευξη ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος. Προφανώς, πρακτικές της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού όπως η 
στρατολόγηση και επιλογή νέων εργαζοµένων και η εκπαίδευση των εργαζοµένων, 
επηρεάζουν το «απόθεµα» τέτοιων ικανοτήτων (stock of competencies) και 
προωθούν τη µάθηση. Επίσης, τα συστήµατα αµοιβών της επιχείρησης µπορούν να 
παρέχουν κίνητρα στους εργαζόµενους να αναπτύξουν τέτοιου είδους ικανότητες και 
τα συστήµατα αξιολόγησης της απόδοσης µπορούν να παρακολουθούν τα 
«αποθέµατα» αυτών των ικανοτήτων. Για να παραµένει όµως αυτό το «απόθεµα» 
αξιοποιήσιµο, οι εργαζόµενοι πρέπει να ανανεώνουν την τεχνική τους γνώση, να 
προσθέτουν νέες δεξιότητες, να αναβαθµίζουν τις  ικανότητές τους. Σε ένα τόσο 
δυναµικό περιβάλλον, όπως αυτό της διαχείρισης γνώσης, υπάρχει η ζήτηση για 
συνεχή µάθηση, προσαρµογή και αλλαγή (Chan, 1994; Zetie, 2002; Goh, 2003).   
Η παροχή κινήτρων επηρεάζει τη συµπεριφορά και την προσπάθεια που 
καταβάλλουν οι εργαζόµενοι. Σηµαντική είναι η παροχή ελευθερίας στους 
εργαζόµενους ως προς τον τρόπο µε τον οποίο θα εργαστούν και τα καθήκοντα τα 
οποία θα αναλάβουν, τις τυπικές ή άτυπες οµάδες στις οποίες θα συµµετέχουν 
(Jackson et al., 2003). Οι εργαζόµενοι της γνώσης (knowledge workers (Drucker, 
1993)) έχοντας συµφωνήσει να συµµετέχουν σε µια επιχείρηση, καθοδηγούνται από 
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τις περιγραφές των θέσεων εργασίας και τους αντικειµενικούς στόχους της 
επιχείρησης, αλλά για να οδηγήσουν την επιχείρηση στην καινοτοµία, χρειάζονται 
αυτονοµία και αυτοκαθοδήγηση. Φυσικά, η µεγιστοποίηση της προσπάθειας 
κινητοποιείται πάντα µε την αναγνώριση και την αµοιβή. 
Ακόµη και αν οι εργαζόµενοι καταλάβουν ότι οι συµπεριφορές διαχείρισης 
της γνώσης έχουν αξία µέσα στην επιχείρηση όπου εργάζονται, ακόµη και αν έχουν 
τις απαιτούµενες ικανότητες για να ακολουθήσουν τέτοιες συµπεριφορές, και έχουν 
το κίνητρο για να το κάνουν, µπορεί να αποτύχουν στη διαχείριση της γνώσης  
αποτελεσµατικά, εάν δεν τους δοθούν οι κατάλληλες ευκαιρίες. Οι επιχειρήσεις 
πρέπει να διευκολύνουν τις ροές της γνώσης. Τα ηλεκτρονικά συστήµατα διαχείρισης 
της γνώσης δηµιουργήθηκαν για να διευκολύνουν την αποθήκευση και τη διανοµή 
της γνώσης, την επικοινωνία των εργαζοµένων και τη συζήτηση και αντιµετώπιση 
κοινών προβληµάτων. Αυτά τα συστήµατα έρχεται να συµπληρώσει η οµαδική 
εργασία (team-based structure), η οποία δίνει ευκαιρίες για αποτελεσµατική 
διαχείριση της γνώσης, µέσα από τη συνεργασία, την ανταλλαγή απόψεων και 
εµπειριών, τη συζήτηση και υποβολή προτάσεων.  Οι δυναµικές και ευέλικτες οµάδες 
είναι µια λύση στην πρόκληση της διαχείρισης γνώσης, διασφαλίζοντας ότι οι 
εργαζόµενοι θα αποκτήσουν, θα δηµιουργήσουν, θα µοιραστούν, θα εφαρµόσουν και 
θα ανανεώσουν τις γνώσεις τους (Jackson et al., 2003). Η γνώση αποκτά 
κινητικότητα µέσα από την ανθρώπινη αλληλεπίδραση. 
Τα εργαλεία διαχείρισης της γνώσης (Knowledge Management tools) 
καθιστούν ικανή την παραγωγή, κωδικοποίηση και µεταφορά της γνώσης (Ruggles, 
1997; Rao, 2005). Οι Merono-Cerdan et al. (2007) διακρίνουν τα εργαλεία αυτά σε 
τεχνολογικά (technological) και µη τεχνολογικά (non-technological). Τα βασικά 
τεχνολογικά εργαλεία (Information Technology tools-IT) της διαχείρισης γνώσης 
είναι  
• οι τεχνολογίες υποστήριξης αποφάσεων (decision support technologies – data 
mining, simulators, artificial intelligence), οι οποίες καθιστούν διαθέσιµη τη 
σωστή πληροφόρηση στη σωστή στιγµή µε το σωστό τρόπο σε αυτούς που 
λαµβάνουν αποφάσεις, ενδυναµώνοντας τα άτοµα, έτσι ώστε να γίνουν 
«εργάτες της γνώσης» (Drucker, 1993) µε την ικανότητα να λαµβάνουν τις 
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σωστές αποφάσεις και να λύνουν τα προβλήµατα, «ανορθώνοντας» 
στρατηγικά τον οργανισµό (Heinrichs και Lim, 2003)              και  
• τα ηλεκτρονικά συστήµατα (groupware), τα οποία είναι σχεδιασµένα για να 
επιτρέπουν στα άτοµα τη µεταξύ τους επικοινωνία, τη συνεργασία σε 
αναθέσεις έργων και την ανταλλαγή πληροφοριών, είτε εργάζονται στον ίδιο, 
είτε σε διαφορετικό χώρο (electronic mail,  on-line calendars of employees; 
Project management, TQM and environmental management manuals, 
documents and best practices repositories; Mapping of employee knowledge 
areas and expertise (yellow pages); Desktop video conferencing; On-line 
catalogues of library material, books, journal articles, workflow tools 
(Gunnlaugsdottir, 2003)).  
Τα βασικά µη τεχνολογικά εργαλεία της διαχείρισης γνώσης, σύµφωνα µε 
τους Merono-Cerdan et al. (2007), είναι  
• οι αυθόρµητες πρωτοβουλίες µεταφοράς της γνώσης (spontaneous knowledge 
transfer initiatives): οι οργανισµοί προσπαθούν να δηµιουργήσουν χώρους 
στις οποίους οι εργαζόµενοι µπορούν να συζητούν και η γνώση να «ρέει» 
άτυπα (talk rooms (Gray, 2001)), 
• η εκπαίδευση πάνω στην εργασία (on the job training, mentoring): βοηθά τη 
µεταφορά της γνώσης, την οργανωσιακή µάθηση και τη διατµηµατική 
επικοινωνία (Singh et al., 2002)  
• οι οµάδες και οι «κοινότητες εξάσκησης» (teams, communities of practice-
CoP (Brown και Duguid, 1991/1998)): συνδυάζοντας τη γνώση και την 
εξειδίκευση των ατόµων, το καθένα από τα οποία έχει διαφορετικές γνώσεις, 
δεξιότητες, προοπτικές και υπόβαθρο, δηµιουργούνται οι ιδανικές συνθήκες 
για την παραγωγή νέων και χρήσιµων προϊόντων και υπηρεσιών (Bain et al., 
2001). Ενώ στις «κοινότητες εξάσκησης» η συµµετοχή είναι εθελοντική, στις 
οµάδες τα άτοµα τοποθετούνται από τους ανωτέρους τους. 
Τέλος, σύµφωνα µε τον Larry Prusak της IBM το µοναδικό διατηρήσιµο 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα προέρχεται από αυτά που ξέρεις και από το πόσο 
γρήγορα τα κάνεις πράξη. Όµως αυτά που ξέρεις σήµερα, µπορεί να µην είναι 
χρήσιµα αύριο (Cohen, 1998). Εποµένως, ένας ολοκληρωµένος κύκλος ζωής για τη 
διαχείριση της γνώσης δεν πρέπει να περιλαµβάνει µόνο την κτήση, τη δηµιουργία , 
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τη διάχυση και την εφαρµογή της γνώσης, αλλά επίσης την απόσυρσή της όταν πλέον 
έχει ξεπεραστεί η χρησιµότητά της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
3.1 Εισαγωγή 
Σύµφωνα µε τους Waddell και Stewart (2008), η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 
και η ∆ιαχείριση Γνώσης συµπληρώνουν η µία την άλλη, καθώς οι στρατηγικές τους 
στοχεύουν µακροπρόθεσµα στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και στη 
συνολική βελτίωση της απόδοσης του οργανισµού. Η επιτυχία και των δύο µπορεί να 
µετρηθεί από το βαθµό συµµετοχής των εργαζοµένων σε όλα τα επίπεδα του 
οργανισµού, την ενθάρρυνση και την πλήρη αξιοποίηση των δεξιοτήτων και 
ικανοτήτων τους, και την υποστήριξη και ενδυνάµωση των πρακτικών µάθησης µέσα 
στον οργανισµό αυτό. Η Gloet (2002) αντιµετωπίζει τη ∆ιαχείριση Γνώσης ως µια 
προέκταση των πρακτικών της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας ενός οργανισµού.  
Η ∆ιαχείριση της Γνώσης µπορεί να ειδωθεί ως µέσο επίτευξης ενός σκοπού, 
που δεν είναι άλλος από την ποιότητα (Waddell και Stewart, 2008). Η απόκτηση της 
γνώσης, υποστηριζόµενη από διαδικασίες ποιότητας και πιστοποίησης της ποιότητας, 
σε συνδυασµό µε την ανάπτυξη µιας κουλτούρας ποιότητας µέσω µιας ενεργούς 
διάχυσης της γνώσης, οδηγεί έναν οργανισµό στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. Η 
επιτυχία των διαδικασιών διαχείρισης της γνώσης ενισχύεται, όταν συνειδητοποιεί ο 
οργανισµός την αξία τους στην επίτευξη της ποιότητας. 
   Σύµφωνα µε τον Ishikawa (1982), η βασική φιλοσοφία της ποιότητας 
αποτυπώνεται στην εξής φράση: «η ποιότητα ξεκινά και τελειώνει µε την 
εκπαίδευση». Εποµένως, για να βελτιωθούν οι διαδικασίες, πρέπει συνεχώς ένας 
οργανισµός να αγωνίζεται για την απόκτηση περισσότερης πληροφόρησης σχετικά µε 
αυτές τις διαδικασίες και τα αποτελέσµατά τους. Οι περισσότερες προσπάθειες 
βελτίωσης της ποιότητας απαιτούν τη δηµιουργία νέας γνώσης (Linderman et al., 
2004). Στο µετά-βιοµηχανικό περιβάλλον, µέσω της ανάπτυξης της ∆ιαχείρισης της 
Γνώσης, η ποιότητα θα γίνει για µία ακόµη φορά το όχηµα για τους οργανισµούς 
καθώς βαδίζουν προς το µέλλον (Waddell και  Stewart, 2008).  
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3.2 Η σχέση µεταξύ ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και ∆ιαχείρισης Γνώσης 
Οι προσεγγίσεις στη βιβλιογραφία σχετικά µε τη σύνδεση της ∆ιοίκησης 
Ολικής Ποιότητας και της ∆ιαχείρισης Γνώσης ποικίλλουν (Johannsen, 2000; Pool, 
2000; Lee et al., 2001; Zetie, 2002; Linderman et al., 2004; Lyons et al., 2008; 
Waddell και Stewart, 2008). Οι περισσότεροι θεωρητικοί της ποιότητας πιστεύουν ότι 
η συνεχής βελτίωση και η δηµιουργία γνώσης αποτελούν ζωτικές δραστηριότητες της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Kolesar, 1994). Σύµφωνα µε τους Linderman et al. 
(2004), η ∆.Ο.Π. γίνεται πηγή δηµιουργίας γνώσης και οδηγεί στο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα, καθώς η γνώση, ως σηµαντικός πόρος ενός οργανισµού (Knowledge-
based View of the firm), είναι η ίδια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που 
βελτιώνει την απόδοση του οργανισµού (Grant, 1996; Davenport και Prusak, 1998). 
Σύµφωνα µε τους Lee et al. (2001), ο βαθµός απόκτησης της γνώσης από πελάτες και 
εργαζόµενους και της διαχείρισης της γνώσης αυτής επηρεάζει την ποιότητα του 
προϊόντος. Συνεπώς, υπάρχει µια αµφίδροµη σχέση.  
Πρώτος ο Deming (1994), ένας από τους «γκουρού» της ποιότητας για τον 
οποίο έγινε αναφορά σε προηγούµενο κεφάλαιο, µίλησε για το σύστηµα της 
«υπέρβαθης γνώσης» (system of profound knowledge) ως «ακρογωνιαία λίθο» της 
ποιότητας (Zetie, 2002), αποδεικνύοντας πως η µάθηση και η γνώση βρίσκονται µέσα 
σε κάθε διεργασία ενός οργανισµού που ακολουθεί τη φιλοσοφία της ∆ιοίκησης 
Ολικής ποιότητας. Το σύστηµα αυτό αποτελεί βάση και αναγκαιότητα του 
εκπαιδευτικού προγράµµατος ενός οργανισµού και το συνθέτουν τέσσερα 
αλληλοεξαρτώµενα µέρη:   
1. Η εκτίµηση της αξίας του συστήµατος : σκοπός ενός συστήµατος είναι όλα τα 
ενδιαφερόµενα µέρη – µέτοχοι, εργαζόµενοι, πελάτες, κοινωνικό σύνολο και 
φυσικό περιβάλλον – να επωφελούνται µακροπρόθεσµα. Η κατάλληλη 
εκτίµηση του συστήµατος µπορεί να προέλθει µόνο από µια επαρκή 
κατανόηση της ικανότητας του συστήµατος ( του συνόλου  των διαδικασιών 
και της αλληλεπίδρασης µεταξύ των προµηθευτών, των παραγωγών και των 
πελατών) και αυτό µε τη σειρά του µπορεί να προέλθει από το αµέσως 
επόµενο στοιχείο. 
2. Η κατανόηση της στατιστικής θεωρίας (κατανόηση της σηµασίας της 
απόκλισης και των µεταβολών)  :  η υπερβολική (πέρα από τα αποδεκτά όρια) 
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απόκλιση έχει σαν αποτέλεσµα τα προϊόντα να αστοχούν ή να έχουν 
αλλοπρόσαλλη απόδοση, οι υπηρεσίες να παρέχονται µε µη σταθερό τρόπο 
και εν τέλει να µην ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις των πελατών. Η 
ικανοποιητική γνώση της «αβεβαιότητας» και των διαφορετικών αιτίων της 
(γνώση του εύρους και των αιτιών των αλλαγών στην ποιότητα, χρήση 
εργαλείων µέτρησης) θα αποκαλύψουν αν το σύστηµα είναι σταθερό ή όχι, τα 
µέρη του συστήµατος που είναι υπό έλεγχο ή όχι, και πώς µπορεί να 
επιτευχθεί η σταθερότητα. 
3. Η θεωρία της γνώσης : δεν υπάρχει γνώση χωρίς πρόβλεψη και χωρίς θεωρία. 
Η εµπειρία και τα παραδείγµατα δεν έχουν καµία αξία για το µάνατζµεντ, 
εκτός αν µελετηθούν συγχρόνως µε τη βοήθεια της θεωρίας. Η µεταµόρφωση 
µπορεί αν επέλθει µόνο µε τη βοήθεια της θεωρίας, η οποία µπορεί να διδάξει 
τη διοίκηση για την ψυχολογία της αλλαγής και για τις δυσκολίες που 
συνδέονται µε αυτήν, επιδεικνύοντας την ανάγκη για το τέταρτο και τελευταίο 
στοιχείο. 
4. Η γνώση της ψυχολογίας (γνώση των πτυχών της ανθρώπινης φύσης): η 
ψυχολογία βοηθά στην κατανόηση των ανθρώπων και των αλληλοεπιδράσεων 
µεταξύ ενός ατόµου και των άλλων και µεταξύ ενός ατόµου και του 
συστήµατος.             (Linderman et al., 2004; Λογοθέτης, 2005). 
Επίσης ο κύκλος του Deming (PDCA cycle), για τον οποίο έγινε αναφορά σε 
προηγούµενο κεφάλαιο, αντικατοπτρίζει τη βάση ενός προγράµµατος για την 
ποιότητα (Λογοθέτης, 2005). Ο Deming (1986) περιγράφει αυτόν τον κύκλο ως ένα 
«κύκλο µάθησης» (learning cycle), που οδηγεί στη συνεχή βελτίωση (Zetie, 2002). 
Αργότερα, άλλαξε το τρίτο βήµα του κύκλου από Check – Έλεγξε σε Study – 
Μελέτησε για να δώσει έµφαση στη γνώση (Linderman et al., 2004). Ο κύκλος αυτός 
παρουσιάζει µεγάλη οµοιότητα µε τον κύκλο εµπειρικής µάθησης του Kolb (1984) 
Experiment-Experience-Reflect-Conceptualise, ο οποίος αποτελεί θεµελιώδες 
µοντέλο για το πώς µαθαίνουν οι άνθρωποι (Zetie, 2002). 
Σύµφωνα µε τον Zetie (2002), πέρα από το σύστηµα της «υπέρβαθης γνώσης» 
του Deming, η ∆ιαχείριση Γνώσης µπορεί επίσης να συνδεθεί µε τη ∆ιοίκηση Ολικής 
Ποιότητας και µέσω της συνειδητοποίησης ότι το εγχειρίδιο ποιότητας ενός 
οργανισµού αποτελεί την «αποθήκη» της γνώσης των διαδικασιών του – αυτό που ο 
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Blackler (1995) αποκαλεί κωδικοποιηµένη γνώση. Ο Garvin (1988) ανακάλυψε πως η 
απόδοση της ποιότητας καθοδηγείται από την ύπαρξη σχετικών οργανωσιακών 
ρουτινών (όπως η συγκέντρωση και προώθηση των πληροφοριών, η σύνδεση των 
εµπειριών από τους πελάτες µε το µηχανικό σχεδιασµό, ο συντονισµός εργοστασίων 
και προµηθευτών). Η δηµιουργία της γνώσης προέρχεται από το διάλογο που υπάρχει 
µεταξύ αυτών που είναι ρητά και άρρητα γνωστών και ένας τέτοιος διάλογος µπορεί 
να δηµιουργηθεί µε την εισαγωγή ενός νέου κανόνα. Ένας νέος κανόνας σε έναν 
οργανισµό, µε τη µορφή ενός προτύπου διασφάλισης ποιότητας, όπως είναι το 
ISO9000, προκαλεί την οργανωσιακή κατανόηση και αλλαγή, καθώς µπορεί να 
αποτελέσει την κεντρική ώθηση για µάθηση (Marcus και Naveh, 2005). Επίσης, το 
Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας (EFQM Excellence Model) δίνει έµφαση στη 
µάθηση µέσω της ανατροφοδότησης από τα αποτελέσµατα (results) και της διάχυσή 
της στις προϋποθέσεις (enablers) (Zetie, 2002).  
Ο Ishikawa (1985) τόνισε τη σηµασία των κύκλων ποιότητας (quality circles) 
για τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού. Η ίδρυση των κύκλων 
ποιότητας βασίζεται στις ακόλουθες αρχές: τον εθελοντισµό, την αυτό-ανάπτυξη, την 
αµοιβαία ανάπτυξη, τη συµµετοχή όλων των µελών και τη συνέχεια. Οι κύκλοι 
ποιότητας συχνά καλούνται οµάδες επίλυσης προβληµάτων (problem solving teams) 
(Johannsen, 2000). ∆ουλεύοντας µαζί σε οµάδες, τα µέλη των κύκλων ποιότητας 
αναγνωρίζουν τα βαθύτερα αίτια ενός προβλήµατος, βρίσκουν τη λύση, τη διαχέουν 
και την εφαρµόζουν (Zetie, 2002). Η έµφαση που δίνει ο Ishikawa στην οµαδική 
εργασία σε εθελοντική βάση για µεγάλο χρονικό διάστηµα προωθεί τη µεταφορά της 
άρρητης γνώσης (Polanyi, 1983).  
Οι «κοινότητες εξάσκησης» (Communities of Practice-CoP)  (Brown και 
Duguid, 1991/1998), που αναπτύχθηκαν στο πλαίσιο του οργανισµού µάθησης και 
της διαχείρισης γνώσης, είναι ουσιαστικά κύκλοι ποιότητας και οι κύκλοι ποιότητας 
αποτελούν ουσιαστικά διαχείριση γνώσης (Zetie, 2002; Lyons et al., 2008). Αυτό που 
µπορεί να µην αναγνωρίζουν τα στελέχη είναι πως δηµιουργώντας ένα κύκλο 
ποιότητας, στην ουσία εγκαθιστούν µια εφαρµογή διαχείρισης γνώσης ή και το 
αντίστροφο.   
Σύµφωνα µε τον Nonaka (1994), όπως αναφέρθηκε και σε προηγούµενο 
κεφάλαιο, η δηµιουργία της γνώσης συµβαίνει µέσα από την κοινωνικοποίηση, την 
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εξωτερίκευση, το συνδυασµό και την εσωτερίκευση. Πολλές πρακτικές της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας υποστηρίζουν αυτές τις διαδικασίες (Linderman et al., 
2004). Για παράδειγµα, η δηµιουργία οµάδων ενθαρρύνει την κοινωνικοποίηση, ενώ 
η ανάλυση δεδοµένων (data analysis) προωθεί το συνδυασµό. Αυτό σηµαίνει ότι οι 
οργανισµοί µπορούν να δηµιουργήσουν περισσότερη γνώση, εφαρµόζοντας 
πρακτικές που υποστηρίζουν τις διαδικασίες δηµιουργίας της γνώσης. Οι θεµελιώδεις 
στόχοι της ∆ιαχείρισης Γνώσης και της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι οι ίδιοι – η 
δηµιουργία περισσότερης οργανωσιακής γνώσης, έτσι ώστε να µπορέσει να 
επιτευχθεί η βελτίωση. Στο Σχήµα 3.2.1 απεικονίζεται πώς η ∆ιοίκηση Ολικής 
ποιότητας µπορεί να προωθήσει τη δηµιουργία γνώσης.    
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Σχήµα 3.2.1: ∆.Ο.Π., Γνώση και Αποτελεσµατικότητα 
Πηγή: Linderman et al., 2004 
 
Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας τονίζει τη σηµασία των δεδοµένων για τη 
βελτίωση των διαδικασιών (Van Matre, 1995). Ο Ishikawa (1985) επισηµαίνει: «τα 
δεδοµένα είναι η βάση του ελέγχου της ποιότητας (Quality Control-QC)». 
Καθοδηγούν τη λήψη αποφάσεων και τη δράση, αποτελώντας το ερέθισµα που µας 
Πρακτικές 
της 
 Δ.Ο.Π. 
Κοινωνι-
κοποίηση 
Εξωτερί-
κευση 
Συνδυ-
ασμός 
Εσωτερί-
κευση 
Γνώση Αποτελε-
σματικότη
τα 
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κινεί την περιέργεια και παρέχει τα «building blocks», τα «thinker toys», για τη 
δηµιουργικότητά µας. Χωρίς τα δεδοµένα, οι αποφάσεις λαµβάνονται µε βάση τη 
θέση, µε βάση τη δύναµη της προσωπικότητας, µε βάση πολιτικές συµµαχίες, µε 
βάση προαισθήµατα ή διαισθήσεις (Barraba και Zaltman, 1991). Η διαχείριση της 
γνώσης είναι η διαδικασία µέσω της οποίας τα δεδοµένα µετατρέπονται σε 
σηµαντικές και χρήσιµες πληροφορίες (Waddell και Stewart, 2008). Τα εργαλεία 
ελέγχου της ποιότητας (Quality Control Tools – φύλλα ελέγχου εργασιών, ανάλυση 
Pareto, διαγράµµατα ροής, διαγράµµατα αιτίας-αποτελέσµατος, καταιγισµός ιδεών), 
στα οποία έγινε εκτενής αναφορά σε προηγούµενο κεφάλαιο, υποστηρίζουν αυτές 
ακριβώς της διαδικασίες διαχείρισης γνώσης (Johannsen, 2000).  
Οι Lyons et al. (2008) αναγνωρίζουν ότι η ποιότητα δεν µπορεί απλά να 
επιθεωρηθεί – απαιτεί περισσότερα από ένα ζευγάρι µάτια ή µια απλή διαδικασία 
ανασκόπησης της ποιότητας. Απαιτεί το σχεδιασµό για την ποιότητα και τη 
διασφάλιση ότι αποτελεί κοµµάτι του τρόπου εργασίας. Υποστηρίζουν ότι ένα 
πρόγραµµα ποιότητας πρέπει να αναπτύξει, και να βοηθήσει τους εργαζόµενους να 
εφαρµόσουν, πειθαρχηµένες και επαναλαµβανόµενες διαδικασίες, οι οποίες 
διασφαλίζουν ένα συνεπές υψηλό επίπεδο ποιότητας λύσεων και προϊόντων, 
ανεξαρτήτως του επιπέδου εµπειρίας των εργαζοµένων ή της γεωγραφικής τους 
θέσης. Προτείνουν το πλαίσιο “Knowledge Enabled Excellence in Performance” 
(KEEP framework), το οποίο αντανακλά την ενσωµάτωση των απαραίτητων εννοιών 
διαχείρισης γνώσης και διοίκησης ποιότητας, σχετίζοντας τις διαδικασίες µάθησης – 
πριν, κατά τη διάρκεια και µετά την εκτέλεση της εργασίας (FAST Learning) - στο 
µοντέλο συνεχούς βελτίωσης της απόδοσης (CPI-Continuous Performance 
Improvement)  µε την διαδικασία του κύκλου PDCA του Deming. Τόσο τα εργαλεία 
και οι τεχνικές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, όσο και οι πρακτικές και 
διαδικασίες της ∆ιαχείρισης Γνώσης, συµβάλλουν στο να γίνει πραγµατικότητα αυτή 
η ενσωµάτωση (Lyons et al., 2008).   
 Σύµφωνα µε τους Lyons et al. (2008), η ∆ιαχείριση Γνώσης και η ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας µοιράζονται τον ίδιο θεµελιώδη στόχο – τη βελτίωση της 
αποτελεσµατικότητας σε όλα τα επίπεδα ενός οργανισµού. Μόνο µέσα από τη συνεχή 
αξιολόγηση και επαναξιολόγηση της απόδοσης – τι επρόκειτο να συµβεί και τι 
συνέβη στην πραγµατικότητα – µπορεί ο οργανισµός να αναγνωρίσει πιθανές 
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αποκλίσεις από την ποιότητα και να προτείνει λύσεις, και µόνο παίρνοντας συνεχώς 
µαθήµατα από τις πράξεις του – ποιες πράξεις να επαναλάβει και ποιες να αποφύγει – 
µπορεί ο οργανισµός να περιµένει να υπερβεί τις προσδοκίες των πελατών σαν κάτι 
φυσικό, και όχι περιστασιακό ή τυχαίο.  
Συµπερασµατικά, η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και η ∆ιαχείριση Γνώσης 
µπορούν να είναι «συνεργοί» και όχι ανταγωνιστές όσον αφορά τη στρατηγική 
προτίµηση των επιχειρήσεων. Μεγάλο µέρος της βιβλιογραφίας υποστηρίζει τη 
«συµµαχία» της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και της ∆ιαχείρισης Γνώσης, ως µέσο 
για την αντιµετώπιση των δύσκολων προβληµάτων των σύγχρονων επιχειρήσεων, 
την επιτυχή µεταµόρφωση τους, τις βραχυπρόθεσµες και µακροπρόθεσµες βελτιώσεις 
και την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Σχήµα 3.2.2).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                    Σχήµα 3.2.2: Σχέση ∆.Ο.Π. και ∆.Γ. 
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ΜΕΡΟΣ ∆ΕΥΤΕΡΟ – ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
1.   Τρόπος διεξαγωγής έρευνας και επιλογή επιχειρήσεων 
Οι εταιρείες που επιλέχθηκαν να συµµετέχουν στην έρευνα ανήκουν σε 
διαφορετικούς κλάδους, έχουν έδρα ή παράρτηµα στη Θεσσαλονίκη και συµµετέχουν 
σε αναγνωρισµένα προγράµµατα ποιότητας (ISO, EFQM, κ.λπ.).  Βασική υπόθεση 
είναι ότι οι εταιρείες αυτές που έχουν µπει στη διαδικασία πιστοποίησης της 
ποιότητας, εφαρµόζουν στο σύνολό τους τη φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής 
Ποιότητας. Σκοπός της έρευνας είναι να διαπιστωθεί σε πιο βαθµό οι εταιρείες αυτές 
γνωρίζουν τη ∆ιαχείριση της Γνώσης και εφαρµόζουν πολιτικές ∆ιαχείρισης της 
Γνώσης, καθώς και σε πιο βαθµό οδηγούνται σε βελτίωση της ποιότητας µέσα από 
τέτοιου είδους πολιτικές. 
Η έρευνα διεξήχθη σε χρονικό διάστηµα τριών µηνών ( Ιούνιος – Αύγουστος 
2009), οπότε και εστάλη ηλεκτρονικά το ερωτηµατολόγιο. Τρείς (3) εταιρείες 
ανταποκρίθηκαν θετικά στη συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου και, µε προθυµία, 
ανώτερα στελέχη τους δέχτηκαν να υποβληθούν σε προσωπική συνέντευξη. Η έρευνα 
είναι ποιοτική, καθώς το δείγµα των εταιριών είναι πολύ µικρό για τη διεξαγωγή 
ασφαλών ποσοτικών συµπερασµάτων. Το ερωτηµατολόγιο χρησιµοποιήθηκε 
περισσότερο ως κατευθυντήριος οδηγός της συζήτησης, µέσα από την οποία 
εκµαιεύθηκαν, κυρίως, τα τελικά συµπεράσµατα. 
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2. Περιγραφή περιοχών του ερωτηµατολογίου και τρόπος επεξεργασίας 
 
Το ερωτηµατολόγιο της έρευνας χωρίζεται σε τέσσερις βασικές περιοχές και 
περιλαµβάνει ερωτήσεις ανοικτού τύπου. Το πρώτο µέρος του ερωτηµατολογίου 
περιλαµβάνει γενικές ερωτήσεις που αφορούν τη συµπλήρωση κάποιων βασικών 
στοιχείων της ταυτότητας της κάθε εταιρείας. Στο δεύτερο µέρος, οι ερωτηθέντες 
καλούνται να απαντήσουν ερωτήµατα σχετικά µε την ποιότητα: αφοσίωση της 
ανώτερης διοίκησης σε µια πολιτική ποιότητας, οργάνωση για την ποιότητα, 
συστήµατα και τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας. Στη συνέχεια, ακολουθούν 
ερωτήµατα σχετικά µε τη διαχείριση της γνώσης: στρατηγική της εταιρείας για τη 
διαχείριση της γνώσης, εργαλεία διαχείρισης της γνώσης, ευθύνη για τη διαχείριση 
της γνώσης. Τέλος, η τέταρτη περιοχή του ερωτηµατολογίου καλύπτει τα τελικά 
αποτελέσµατα από την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας και διαχείρισης της 
γνώσης. 
Το ερωτηµατολόγιο κλήθηκαν να συµπληρώσουν ανώτερα στελέχη των 
εταιρειών που συµµετείχαν στην έρευνα, καθώς αυτά µόνο ήταν αρµόδια να 
απαντήσουν στα θέµατα των περιοχών του ερωτηµατολογίου, σχετικά µε την 
ποιότητα και τη διαχείριση της γνώσης στο σύνολο των τµηµάτων της κάθε εταιρείας, 
και να δώσουν σαφείς πληροφορίες και διευκρινίσεις σχετικά µε την εφαρµογή 
αυτών. 
Η µεθοδολογία της έρευνας είναι ποιοτική (qualitative research) λόγω του 
µικρού µεγέθους του δείγµατος των εταιρειών. Όπως αναφέρθηκε προηγουµένως, το 
ερωτηµατολόγιο χρησιµοποιήθηκε περισσότερο ως κατευθυντήριος οδηγός της 
συνέντευξης, µέσα από τη ροή της οποίας δηµιουργήθηκαν, κάποιες φορές, 
ερωτήµατα και δόθηκαν απαντήσεις σε αυτά, χωρίς να περιλαµβάνονται στο 
ερωτηµατολόγιο. Ασφαλή συµπεράσµατα δεν µπορούν να διεξαχθούν, αλλά στη 
συνέχεια αναλύονται τα στοιχεία που προέκυψαν από την έρευνα και οι τάσεις.   
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ – ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
 
1.   Προφίλ των επιχειρήσεων 
 
 ΑΘΗΝΑΪΚΗ ΖΥΘΟΠΟΙΊΑ Α.Ε. 
Η Αθηναϊκή Ζυθοποιία Α.Ε. είναι µία από τις σηµαντικότερες εταιρείες 
παραγωγής και εµπορίας µπίρας στην Ελλάδα. Ιδρύθηκε το 1963 από µια οµάδα 
Ελλήνων επιχειρηµατιών και αποτελεί µέλος του Οµίλου Heineken N.V. Κύριο 
αντικείµενο της εταιρείας είναι η παραγωγή και εµπορία ποιοτικών προϊόντων µπίρας 
και η εµφιάλωση και εµπορία του φυσικού µεταλλικού νερού ΙΟΛΗ. Σήµερα, εκτός 
από τις µπίρες που παράγονται στην Ελλάδα η Αθηναϊκή Ζυθοποιία Α.Ε. διακινεί και 
µια πληθώρα εισαγόµενων µαρκών, ενώ εξάγει τα προϊόντα της σε πάνω από 30 
χώρες στην Ευρώπη, την Αφρική και την Αµερική. Απασχολεί συνολικά 1173 
εργαζόµενους.  
Το 1994, η Αθηναϊκή Ζυθοποιία έλαβε το πρώτο πιστοποιητικό ποιότητας 
ISO 9002, το 1996 πιστοποίηση των συστηµάτων διαχείρισης για την προστασία του 
Περιβάλλοντος (ISO 14000), το 1999 πιστοποίηση OHSAS για την ασφάλεια και 
υγεία του προσωπικού, το 2000 πιστοποίηση του συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
ISO 9001, το 2002 πιστοποίηση BVQI (Bureau Veritas Quality International) 
HACCP DS 3027-2002 για την άρτια διοργάνωση του συστήµατος ∆ιαχείρισης για 
την Ασφάλεια των Τροφίµων. Σήµερα λοιπόν, όλες οι πιστοποιήσεις της 
συµπληρώνουν το Quality Management System της εταιρείας (Ποιότητα, 
Περιβάλλον, Εργασιακή Ασφάλεια και Υγιεινή, HACCP).  
 ΑΙΟΛΟΣ LOGISTICS SERVICES A.E. 
Η Αίολος Logistics Services A.E., δραστηριοποιείται, από το 1989, στον 
κλάδο της χονδρικής πώλησης και διανοµής τροφίµων, έχει εξειδικευτεί στην πλήρη 
κάλυψη των αναγκών τροφοδοσίας χώρων µαζικής εστίασης όπως ξενοδοχείων , 
εστιατορίων, κλινικών, ζαχαροπλαστείων κλπ. Στη γκάµα της περιλαµβάνει 2.500 
κωδικούς προϊόντων καλύπτοντας τον χώρο ξηρού φορτίου , συντήρησης και 
κατάψυξης. Από το 2003 η εταιρεία ξεκίνησε και τη διανοµή προϊόντων για 
λογαριασµό τρίτων 3d Party Logistics (3PL) επεκτείνοντας κατά αυτόν τον τρόπο τις 
δραστηριότητες τις σε ένα κλάδο για τον οποίο υπήρχε έντονο ενδιαφέρον από 
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πληθώρα προµηθευτών-πελατών και καµία εταιρεία δεν διέθετε την εµπειρία και την 
υποδοµή που απαιτείται για χώρους όπως αυτούς της µαζικής εστίασης. Η εταιρεία 
στο σύνολό της απασχολεί 85 άτοµα (εκ των οποίων το 70% εργάζεται στην 
παραγωγή, το 20% αποτελεί διοικητικό προσωπικό και το 10% είναι στελέχη), και η 
προέλευση των κεφαλαίων της είναι αµιγώς ελληνική. 
Η εταιρεία προχώρησε στην απόκτηση του σχετικού πιστοποιητικού ΕΛΟΤ 
ΕΝ ISO 9001:2000, θέλοντας έτσι να διασφαλίσει τόσο την υγιεινή και την ασφάλεια 
των προϊόντων που εµπορεύεται όσο και τις εσωτερικές διαδικασίες, 
αλλά και την συνεχή και καθολική συµµετοχή των εργαζοµένων για την διαρκή 
βελτίωση της. Ακολουθώντας πιστά τις αρχές συνεχούς βελτίωσης, από το 2008 η 
εταιρεία αναβάθµισε την πιστοποίηση της αποκτώντας το πιστοποιητικό ΕΛΟΤ ΕΝ 
ISO 22000:2006. 
 CREATOR A.E. (PISCINES IDEALES) 
Η Piscines Ideales είναι αµιγώς ελληνική εταιρεία και ιδρύθηκε το 1991. Είναι 
η µεγαλύτερη κατασκευαστική εταιρεία στην Ευρώπη, εξειδικευµένη στο σχεδιασµό, 
την κατασκευή και τη συντήρηση ιδιωτικών και επαγγελµατικών πισινών και spa, µε 
δίκτυο 26 καταστηµάτων franchise και συνεργασίες µε το εξωτερικό. Απασχολεί 
περίπου 250 εργαζόµενους. Στο κατάστηµα της Βορείου Ελλάδος, στο οποίο και 
απευθύνθηκα, απασχολούνται 16 άτοµα.    
Από το 2000, το σύνολο των υπηρεσιών της εταιρείας έχει πιστοποιηθεί µε 
ISO 9001:2000. To 2007, αναγνωρίστηκε από το EFQM (European Foundation for 
Quality Management) για την Επιχειρηµατική της Αριστεία (Recognised for 
Excellence in Europe – 4 αστέρια). Επόµενος στόχος για την εταιρεία είναι το 
Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας (EQA – EFQM). Για τρίτη συνεχόµενη χρονιά (2007-
2008-2009) το 2009, είναι στην κορυφή της Ευρώπης, κατακτώντας την πρώτη θέση 
από τον παγκόσµιο οργανισµό Great Place to Work Institute ως το «καλύτερο 
εργασιακό περιβάλλον» (Best Workplaces) στην Ελλάδα, στην κατηγορία των 
µικρών και µεσαίων εταιριών που απασχολούν 50 εώς 500 άτοµα. 
Το 2008, της απονεµήθηκε το 2ο βραβείο Οικολογικού Προϊόντος στην 
Ελλάδα από τον Πανελλήνιο Σύνδεσµο Επιχειρήσεων Προστασίας Περιβάλλοντος 
(ΠΑ.Σ.Ε.Π.ΠΕ.), στα πλαίσια πανευρωπαϊκού διαγωνισµού υπό την αιγίδα της 
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Ευρωπαϊκής Επιτροπής. Βρίσκεται ανάµεσα στις 8 εταιρίες – και η µόνη µικροµεσαία 
– που διακρίθηκαν για την εταιρική τους ευθύνη. Το CR-INDEX αποτελεί Εθνικό 
∆είκτη και κορυφαίο σηµείο αναφοράς στην Ευρώπη για τη συγκριτική αξιολόγηση 
επιχειρήσεων ως προς τις επιδόσεις τους στον τοµέα της ΕΚΕ (Εταιρικής Κοινωνικής 
Ευθύνης). Κατέκτησε το πρώτο βραβείο ως Best Franchise Workplace στο 
διαγωνισµό Franchise Awards 2009 που διοργάνωσε το περιοδικό Franchise 
Business. Το Ευρωπαϊκό ∆ίκτυο Επιχειρηµατικής Ηθικής της απένειµε το Ευρωπαϊκό 
Βραβείο ΒΕΕ Award για την τήρηση του Κώδικα Αξιών Επιχειρηµατικής Ηθικής 
Αριστείας. Το 2006, διακρίθηκε ως εξέχουσα επωνυµία της ελληνικής αγοράς 
(Superbrand), γεγονός που συνέβη δεύτερη φορά και το 2008. Επιπλέον, ο ∆ιευθύνων 
Σύµβουλος, Στέλιος Μαυρίδης, βραβεύτηκε το 2006 ως «Quality Leader of the 
Year».  
Στον Πίνακα 1 παρουσιάζονται συνοπτικά τα συστήµατα ποιότητας των 
παραπάνω επιχειρήσεων. 
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 1. ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
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2. Ανάλυση αποτελεσµάτων έρευνας 
Όπως αναφέρθηκε προηγουµένως, οι συνεντεύξεις πραγµατοποιήθηκαν µε 
ανώτερα στελέχη των εταιριών που πήραν µέρος στην έρευνα. Εκ µέρους της 
Αθηναϊκής Ζυθοποιίας συνάντησα τον επικεφαλής του τµήµατος Εκπαίδευσης (Head 
of Training Department), εκ µέρους της Αίολος Logistics Services τον ∆ιευθυντή 
Λειτουργιών (Operations Manager), και τέλος, εκ µέρους της Piscines Ideales τον 
∆ιευθυντή Κατασκευών (Constructions Manager). Οι απαντήσεις και απόψεις των 
στελεχών αυτών παρουσιάζονται παρακάτω. 
 ΑΘΗΝΑΪΚΗ ΖΥΘΟΠΟΊΑ Α.Ε. 
Ποιότητα – αφοσίωση ανώτερης διοίκησης 
Η ανώτερη διοίκηση της εταιρείας έχει διατυπώσει µια σαφή πολιτική 
ποιότητας, γραπτή και αναρτηµένη παντού σαν διακήρυξη, έχει ορίσει τι είναι 
ποιότητα στα διάφορα τµήµατα της εταιρείας, και δεσµεύεται να παρέχει τους πόρους 
και τα µέσα που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων αυτών, οι οποίοι είναι οι 
εξής: 
α) Στόχοι Ποιότητας 
• Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες να ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις και 
ανάγκες των πελατών. 
• Η εµπιστοσύνη των πελατών στην εταιρεία να αυξάνεται διαρκώς.  
• H διατήρηση της θέσης και εικόνας στην αγορά.  
• Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες των προµηθευτών να ανταποκρίνονται στις 
απαιτήσεις της εταιρείας.  
• Στόχοι φροντίδας για το περιβάλλον.  
• Υιοθέτηση της καλύτερης διαθέσιµης και οικονοµικά βιώσιµης 
περιβαλλοντικής τεχνολογίας.  
• Κατάλληλη διαχείριση των αποβλήτων που δηµιουργούνται.  
• Εφαρµογή ολοκληρωµένου συστήµατος ελέγχου περιβαλλοντικών 
επιπτώσεων.  
• Στόχοι υγείας και ασφάλειας. ∆ιασφάλιση της ασφάλειας και υγείας της 
εργασίας για όλο το προσωπικό.  
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• Εφαρµογή ολοκληρωµένου συστήµατος διαχείρισης ελέγχου κινδύνων.  
Β) Στόχοι για την ασφάλεια του προϊόντος  
• ∆ιασφάλιση ότι τα προϊόντα της είναι ασφαλή και δεν βλάπτουν την υγεία 
των καταναλωτών. 
• Εφαρµογή ολοκληρωµένου συστήµατος διαχείρισης ελέγχου κινδύνων.  
• Εφαρµογή των βέλτιστων βιοµηχανικών πρακτικών καθ’ όλη την παραγωγική 
αλυσίδα.  
• Στόχοι υπεύθυνης κατανάλωσης αλκοόλ.  
• Συνεργασία µε τη Μη Κυβερνητική Οργάνωση «Νηφάλιοι. Στην Υγειά τους», 
και τη χορηγία του προγράµµατός της Νηφάλιος Οδηγός. 
•  Έκδοση φυλλαδίων, ενηµερωτικά προγράµµατα για εργαζοµένους και 
συνεργάτες.  
• Σήµανση των προϊόντων, των εταιρικών φορτηγών και των συσκευασιών. 
• ∆ιαφηµιστική Καµπάνια µε σκοπό την ενηµέρωση των καταναλωτών σχετικά 
µε τα οφέλη της ήπιας κατανάλωσης.  
Στόχος της Αθηναϊκής Ζυθοποιίας είναι η συνεχής βελτίωση σε όλους τους 
τοµείς της δραστηριοποίησής της. Όραµά της είναι να διατηρήσει την πρωτοπορία 
της στην ελληνική αγορά ως ο καλύτερος προµηθευτής για τους πελάτες της, να 
διαθέτει ένα δίκαιο και αξιοκρατικό εργασιακό περιβάλλον για τους ανθρώπους της, 
να λειτουργεί ως µια διαφανής και ακµαία επιχείρηση για τους µετόχους της και να 
αποτελεί έναν ευαισθητοποιηµένο και δραστήριο εταιρικό πολίτη για την κοινωνία. 
Η εταιρεία βασίζει το όραµά της σε επτά επιµέρους θεµελιώδεις αξίες, οι 
οποίες λειτουργούν ως κατευθυντήριες γραµµές για τους εργαζόµενούς της. Με 
αυτόν τον τρόπο καθίστανται ικανοί πρεσβευτές των αξιών αυτών, µέσα από την 
εργασία και τη συµπεριφορά τους, τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό 
περιβάλλον. Κάθε αξία αντιπροσωπεύει την εταιρεία και όλες µαζί τη φιλοσοφία της: 
ήθος, δικαιοσύνη, σεβασµός, ποιότητα, δηµιουργικότητα, κέφι, οµαδικότητα. Το 
όραµα και η αποστολή της εταιρείας γίνονται πάντα γνωστά και κατανοητά από 
όλους τους εργαζόµενους και δίνεται σε όλους µια µικρή κάρτα µε τις αξίες της 
εταιρείας. 
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Οργάνωση για την ποιότητα 
Η Αθηναϊκή Ζυθοποιία µεριµνά διαρκώς ώστε να διασφαλίσει ότι όλες οι 
δραστηριότητές τις πραγµατοποιούνται µε φροντίδα για την υγεία και ασφάλεια των 
εργαζοµένων, των πελατών και των καταναλωτών, µε τρόπο φιλικό προς το 
περιβάλλον και ότι τα προϊόντα και οι υπηρεσίες της ανταποκρίνονται στις ποιοτικές 
απαιτήσεις των πελατών. Κάθε ιδιόκτητη εγκατάσταση της Αθηναϊκής Ζυθοποιίας, 
λειτουργεί µε σεβασµό προς την κοινωνία και πληροί τις απαιτήσεις που πηγάζουν 
από την νοµοθεσία όσον αφορά τα προϊόντα και τις δραστηριότητές της σε σχέση µε 
το περιβάλλον, τους προµηθευτές, τους εξωτερικούς συνεργάτες και τις δηµόσιες 
αρχές, και την υγεία και ασφάλεια του προσωπικού, των πελατών και των 
καταναλωτών.  
Η εταιρεία διαθέτει τµήµα Ποιοτικού Ελέγχου και καταρτίζει τους 
εργαζόµενους σε θέµατα σχετικά µε την ποιότητα στην εργασία τους. 
Συστήµατα και τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας 
Χρησιµοποιούνται εργαλεία ποιοτικού ελέγχου (ιστογράµµατα, ανάλυση 
Pareto, Γραφήµατα, Λίστες Ελέγχου (Check lists)), στη χρήση των οποίων υπάρχει 
εκπαίδευση για τον εργαζόµενο.  
Η εταιρεία πραγµατοποιεί έρευνα ικανοποίησης πελατών µε ερωτηµατολόγια, 
τα οποία καλείται να συµπληρώσει ο πελάτης εντός του καταστήµατος σε τακτική 
βάση, και διαθέτει ένα σύστηµα διαχείρισης των σχέσεων µε τους πελάτες (CRM), 
µέσα από το οποίο πραγµατοποιείται η ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας, τα 
οποία αξιοποιούνται αναλόγως. Μεγάλη έµφαση δίνεται στην καθηµερινή επαφή των 
ανθρώπων των πωλήσεων µε τους πελάτες, οι οποίοι καταγράφουν τα παράπονα και 
τις παρατηρήσεις των πελατών νοερά και τα µεταφέρουν στην εταιρεία. Η 
αξιολόγηση της εξυπηρέτησης των πελατών συζητείται µέσω των meetings και των 
οµάδων εργασίας. Η επιτυχία στην εξυπηρέτηση του πελάτη γίνεται γνωστή µέσα 
από ανακοινώσεις, ενώ η εταιρεία εκδίδει και δικό της περιοδικό.  
Τα ιεραρχικά επίπεδα της Αθηναϊκής Ζυθοποιίας είναι τέσσερα: η ανώτερη 
διοίκηση, τα στελέχη (managers-heads), οι εργοδηγοί (supervisors)  και οι 
εργάτες/χειριστές (operators) και υπάρχει η πεποίθηση πως όσο λιγότερα είναι, τόσο 
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καλύτερα για όλους. Η αξιολόγηση µέσω µέτρησης της απόδοσης (performance 
appraisal) πραγµατοποιείται σε επίπεδο στελεχών και εργοδηγών (supervisors) µέσω 
ενός ειδικού εντύπου της Heineken και συνδέεται µε το σύστηµα αµοιβών. Επίσης, 
λειτουργεί σύστηµα αξιολόγησης των προµηθευτών της εταιρείας. 
Κάθε 2 χρόνια πραγµατοποιείται έρευνα ικανοποίησης εργαζοµένων. Τα 
αποτελέσµατα της τελευταίας έρευνας, της οποίας η επεξεργασία των στοιχείων έγινε 
στην Ολλανδία, έδειξαν υψηλό ποσοστό ικανοποίησης (από τα 100 σηµεία, 2 ήταν 
αρνητικά). Ένα αρνητικό στοιχείο που επέδειξαν οι εργαζόµενοι ήταν η έλλειψη 
αναγνώρισης από την εταιρεία, κάποιες φορές, της προσπάθειάς τους. Τα 
αποτελέσµατα όλων των µετρήσεων που λαµβάνουν µέρος στην εταιρεία, 
χρησιµοποιούνται ως ανατροφοδότηση για αναπροσαρµογή και αναδιαµόρφωση των 
standards εργασίας.  
Στρατηγική για τη διαχείριση γνώσης 
Η εταιρεία σε σχέση µε τη διαχείριση γνώσης ακολουθεί µια στρατηγική και 
θέτει εξειδικευµένους στόχους που αφορούν στη δηµιουργία νέας γνώσης, τη 
δηµιουργία βάσεων δεδοµένων της γνώσης (η εταιρεία διαθέτει µια «5-years 
Competence Matrix», όπου παρακολουθείται τι έχει µάθει ο κάθε εργαζόµενος µε 
προσωπικό αρχείο), την αξιοποίηση προγραµµάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης και 
την αξιολόγηση και µέτρηση των περιουσιακών στοιχείων γνώσης της επιχείρησης 
(υπάρχουν δείκτες µέτρησης όπως οι ώρες ανά άτοµο, η απόδοση, το εκπαιδευτικό 
υλικό, η αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης (training effectiveness), ενώ η 
αξιολόγηση της εκπαίδευσης από εξωτερικούς εκπαιδευτές γίνεται πάνω στη δουλειά 
(on the spot)). Η εταιρεία αντιµετωπίζει τους εργαζόµενούς της ως κεφάλαιο µε βάση 
τις γνώσεις που κατέχουν («assets») και  την εκπαίδευσή τους ως επένδυση, σε ένα 
κλίµα δια βίου µάθησης. Την ευθύνη για τη διαχείριση της γνώσης έχει το τµήµα 
Εκπαίδευσης Προσωπικού. 
Εργαλεία και πρακτικές διαχείρισης γνώσης 
Υπάρχουν βάσεις δεδοµένων (databases) για εργαζόµενους και πελάτες, στις 
οποίες έχουν πρόσβαση οι άνθρωποι των τριών πρώτων ιεραρχικών επιπέδων της 
εταιρείας, και χαρτογράφηση των περιοχών γνώσης ανά τµήµα. Ενθαρρύνονται οι 
καινοτόµες ιδέες και προτάσεις και επιβραβεύονται, ενθαρρύνεται ο διάλογος, 
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ανατίθενται οµαδικές εργασίες για την επίλυση προβληµάτων και πραγµατοποιούνται 
διατµηµατικές συναντήσεις. Η εταιρεία διαθέτει βιβλιοθήκες, δικό της πανεπιστήµιο 
(Heineken University), λαµβάνει µέρος σε εκθέσεις σε εσωτερικό και εξωτερικό, 
διατηρεί σχέσεις µε εκπαιδευτικούς οργανισµούς, πανεπιστήµια και ερευνητικά 
κέντρα και σπάνια δέχεται βοήθεια από εξωτερικούς συνεργάτες ή συµβούλους, 
καθώς η πληθώρα των αναγκών καλύπτεται εσωτερικά.  
∆ίνονται κίνητρα στους εργαζόµενους να εφαρµόσουν τη γνώση που 
απέκτησαν, µέσω της σύνδεσης µε την πολιτική αµοιβών, µε την πολιτική 
προαγωγών, µε βραβεία και µε extra µισθούς. Η αξιοποίηση της γνώσης για τη λήψη 
αποφάσεων φτάνει µέχρι και το επίπεδο των εργοδηγών, στο οποίο έγινε αναφορά 
παραπάνω.   
Χρησιµοποιούνται αποτελεσµατικά τα εξής εργαλεία διαχείρισης της γνώσης: 
e-mail, intranet, internet, επιχειρησιακός χρυσός οδηγός(corporate yellow pages), 
εργαλεία υποστήριξης αποφάσεων (decision support tools), αποθήκευση 
πληροφοριών (data warehousing), video-conferencing, brainstorming και groupware 
(οµάδες ανά τµήµα και διατµηµατικές). 
Αποτελέσµατα 
Η εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας οδήγησε σε µεγαλύτερη ικανοποίηση 
των πελατών, σε συνεχή βελτίωση των προϊόντων µε την έννοια της «σταθερής 
ποιότητας», σε συνεχή βελτίωση των διαδικασιών µέσω εσωτερικών επιθεωρήσεων, 
σε αύξηση της συµµετοχής και της ικανοποίησης των εργαζοµένων (everybody is 
fully involved), στην ευκολία εφαρµογής του συστήµατος διαχείρισης ποιότητας και 
σε µείωση του κόστους. Βασικά προβλήµατα από την εφαρµογή προγραµµάτων 
ποιότητας είναι η γραφειοκρατία («η τάση των συστηµάτων να γίνουν 
γραφειοκρατικά»), και η δυσκολία για αλλαγή της νοοτροπίας των ανθρώπων 
(«χρειάζεται χρόνος και πειθώ για να γίνει ο κάθε εργαζόµενος µέρος του 
συστήµατος»). 
Η εφαρµογή προγραµµάτων διαχείρισης της γνώσης οδήγησε σε βελτίωση της 
λήψης αποφάσεων, βελτίωση των προϊόντων, βελτίωση των σχέσεων µε πελάτες, 
αύξηση της καινοτοµίας και της αποτελεσµατικότητας, µείωση του κόστους, 
παραµονή της γνώσης µέσα στην επιχείρηση και καλύτερη διαχείριση του 
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ανθρώπινου δυναµικού. Το κόστος για την εφαρµογή δεν θεωρείται από την εταιρεία 
ως µειονέκτηµα, αλλά η προσπάθεια που πρέπει να καταβάλλουν οι εργαζόµενοι και 
η προσαρµογή στην αλλαγή αποτελούν µειονεκτήµατα σε πολύ µεγάλο βαθµό, ενώ ο 
χρόνος που πρέπει να αφιερώσουν οι εργαζόµενοι αποτελεί µειονέκτηµα σε µέτριο 
βαθµό. Το µεγαλύτερο εµπόδιο για την εφαρµογή αποτελεί η έλλειψη αίσθησης 
«ιδιοκτησίας» (ownership) του προβλήµατος που διακατέχει µεγάλο µέρος των 
εργαζοµένων.   
 ΑΙΟΛΟΣ LOGISTICS SERVICES A.E. 
Ποιότητα – αφοσίωση ανώτερης διοίκησης 
Η οµάδα διοίκησης της Αίολος απαρτίζεται από στελέχη µε όραµα ευθύνη και 
ενθουσιασµό σε συνδυασµό µε υψηλό επίπεδο κατάρτισης. Αξίζει να σηµειωθεί ότι ο 
µέσος όρος ηλικίας δεν ξεπερνά τα σαράντα χρόνια. Τα ιεραρχικά επίπεδα είναι τρία: 
η ανώτερη διοίκηση, τα στελέχη και οι εργαζόµενοι. 
Το όραµα και η αποστολή της εταιρείας, καθώς και η πολιτική ποιότητας 
υπάρχουν διατυπωµένα γραπτά, διανέµονται σε εργαζόµενους και πελάτες και 
γίνονται κατανοητά από όλους.  
Οργάνωση για την ποιότητα 
Οι εξειδικευµένοι στόχοι ποιότητας, ελέγχονται και αναδιατυπώνονται 
καθηµερινά από το τµήµα Ποιότητας και Ελέγχου της εταιρείας. Κάθε εβδοµάδα οι 
εργαζόµενοι οφείλουν να συµπληρώνουν έντυπα ελέγχου ποιότητας για κάθε προϊόν, 
γι’ αυτό και εκπαιδεύονται και καταρτίζονται σε θέµατα σχετικά µε την ποιότητα 
στην εργασία τους. 
Συστήµατα και τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας 
Υπάρχουν ειδικοί φάκελοι οι οποίοι πρέπει να συµπληρωθούν σχετικά µε τα 
προϊόντα, γι’ αυτό και χρησιµοποιούνται εργαλεία ποιοτικού ελέγχου (ιστογράµµατα, 
γραφήµατα, λίστες ελέγχου). Όσοι τα χρησιµοποιούν, εκπαιδεύονται στη χρήση τους.  
Η Αίολος υποστηρίζει τα προϊόντα τα όποια διαθέτει απαντώντας σε θέµατα 
ποιότητας, κόστους και ποικιλίας µέσα από τακτική επίσκεψη του πελατολογίου. Η 
εταιρεία πραγµατοποιεί έρευνα ικανοποίησης πελατών βάσει ενός ειδικού εντύπου 
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τηλεφωνικά και µε προσωπική επαφή, µέχρι και 2 φορές το µήνα. Στην εταιρεία από 
το 2001 υφίσταται chef παρέχοντας συµβουλές χρήσης των προϊόντων στους πελάτες. 
Η αξιολόγηση των εργαζοµένων γίνεται µία φορά το χρόνο σε όλη την 
επιχείρηση και τα αποτελέσµατα συγκεντρώνονται και αξιοποιούνται από τον 
υποδιευθυντή. Τα αποτελέσµατα των µετρήσεων διαχέονται σε όλο το προσωπικό 
µέσω των πολύ τακτικών συναντήσεων (meetings) µεταξύ των εργαζοµένων (µέχρι 
και 2 φορές τη µέρα εάν κριθεί απαραίτητο). Η επιτυχία στην εξυπηρέτηση των 
πελατών γίνεται γνωστή κυρίως στα διευθυντικά στελέχη µέσω τακτικών γενικών 
ενηµερώσεων. 
Στρατηγική για τη διαχείριση γνώσης 
Η εταιρεία γνωρίζει τον όρο διαχείριση γνώσης, αλλά δεν έχει διατυπώσει 
συγκεκριµένη, ξεχωριστή στρατηγική σε σχέση µε αυτή. Την ευθύνη για το χειρισµό 
και την αξιολόγηση των πρακτικών διαχείρισης γνώσης έχει αποκλειστικά η ανώτερη 
διοίκηση. Η εκπαίδευση και κατάρτιση θεωρείται σηµαντική για την εταιρεία, γι’ 
αυτό τόσο οι νεοεισερχόµενοι, όσο και οι ήδη υπάρχοντες εργαζόµενοι, λαµβάνουν 
µέρος σε εκπαιδευτικά προγράµµατα ανάλογα µε το αντικείµενο του καθενός και τις 
τρέχουσες ανάγκες.  
Εργαλεία και πρακτικές διαχείρισης γνώσης 
Χρησιµοποιούνται βάσεις δεδοµένων (data bases) για την συλλογή και 
παρακολούθηση πληροφοριών αναφορικά µε πελάτες (CMS – Customer Management 
System), εργαζόµενους, προµηθευτές και προϊόντα. Το e-mail χρησιµοποιείται από 
όλους και έχει σχεδόν αντικαταστήσει το τηλέφωνο. Όλα τα τµήµατα και 
παραρτήµατα της εταιρείας είναι συνδεδεµένα on line (intranet).   
Η αίσθηση του φόβου δεν είναι συχνή ανάµεσα στους εργαζόµενους, οι οποίοι 
ενθαρρύνονται να εργάζονται οµαδικά, να παίρνουν πρωτοβουλίες (µέχρι το σηµείο 
όπου αυτό είναι δυνατό, καθώς η αυτονοµία σε σχέση µε τη διαµόρφωση του τρόπου 
εργασίας δεν είναι µεγάλη) και να αναπτύσσουν διάλογο. Τα κίνητρα για εκπαίδευση 
και εφαρµογή της γνώσης που αποκτούν οι εργαζόµενοι συνδέονται µε την πολιτική 
αµοιβών (bonus) και προαγωγών.   
Εξωτερικοί σύµβουλοι επισκέπτονται την εταιρεία µέχρι και 2 φορές την 
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εβδοµάδα. Η εταιρεία διατηρεί σχέσεις µε εκπαιδευτικούς οργανισµούς και 
πανεπιστήµια, ενώ συµµετέχει σε εκθέσεις τόσο στο εσωτερικό, όσο και στο 
εξωτερικό. 
Αποτελέσµατα 
Κυριότερα οφέλη από την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας αποτέλεσαν η 
συνεχής βελτίωση των διαδικασιών, η µεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών, 
µεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζοµένων µέσα από ασφαλέστερες διαδικασίες και 
εγκαταστάσεις. Προβλήµατα από την εφαρµογή δεν αντιµετώπισε η εταιρεία, καθώς 
διέθετε τις απαραίτητες υποδοµές για να υποδεχτεί τις αλλαγές και το προσωπικό 
επέδειξε ιδιαίτερη προθυµία. Η εταιρεία έχει ενδιαφέρον για εφαρµογή του προτύπου 
ευρωπαϊκού µοντέλου επιχειρηµατικής αριστείας, αλλά ακόµη δεν έχουν γίνει οι 
κατάλληλες ενέργειες. 
Η εταιρεία υποστηρίζει πως, καθοδηγούµενη από την ένταση του 
ανταγωνισµού και µε στόχο την ικανοποίηση του πελάτη, εφαρµόζει διαχείριση 
γνώσης σε κάθε πτυχή της δραστηριότητάς της: ανάπτυξη υπηρεσιών, υποστήριξη 
πωλήσεων, διαχείριση πληροφοριών, διαχείριση χρηµατοοικονοµικών και φυσικών 
πόρων, διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, διαχείριση πελατείας, διανοµή. Μέσα από 
τη διαχείριση γνώσης, η Αίολος βελτίωσε την παροχή υπηρεσιών, αύξησε την 
αποτελεσµατικότητα, αύξησε τις πωλήσεις µέσα από την καλύτερη επαφή µε τους 
πελάτες και την µεγαλύτερη κατανόηση των αναγκών τους, βελτίωσε τη διαχείριση 
του ανθρώπινου δυναµικού, και η επιτυχία ήρθε µέσα από τη συµβολή όλων των 
ανθρώπων της. Το µεγαλύτερο εµπόδιο για την εφαρµογή της διαχείρισης γνώσης 
είναι η δυσκολία που µπορεί να αντιµετωπίσει προσωπικά ο κάθε εργαζόµενος στην 
προσαρµογή (κάθε άτοµο έχει διαφορετικές δεξιότητες και ικανότητες) και ο χρόνος 
προσαρµογής, ενώ  το κόστος δεν αποτελεί ανασταλτικό παράγοντα. 
 CREATOR A.E. (PISCINES IDEALES) 
Ποιότητα – αφοσίωση ανώτερης διοίκησης 
Η ανώτερη διοίκηση της Piscines Ideales έχει διατυπώσει µια σαφή πολιτική 
ποιότητας κατά τοµείς γραπτά και προσπαθεί για την όσο το δυνατόν µεγαλύτερη 
επικοινωνία αυτής της πολιτικής και των στόχων της προς όλους τους εργαζόµενους. 
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Κάθε χρόνο εκδίδει για τους εργαζόµενούς της ένα πολυσέλιδο εγχειρίδιο, στο οποίο 
καταγράφονται η αποστολή, το όραµα και οι στόχοι ποιότητας της εταιρείας, όλες οι 
δραστηριότητές της, αλλά και δίνεται βήµα σε πελάτες και εργαζόµενους για να 
καταγράψουν και να µοιραστούν τις εµπειρίες τους. Για την εταιρεία, όπως 
χαρακτηριστικά αναφέρει το εγχειρίδιο, ισχύει το εξής: «no quality, no business». 
Οι στόχοι της εταιρείας, µε χρονικό ορίζοντα υλοποίησης ανά έτος, είναι 
αντικειµενικοί, µετρήσιµοι (π.χ. αριθµός αποπερατώσεων πισινών ανά έτος)  και 
σχετικοί µε την πολιτική ποιότητας. Κάποιες φορές τίθενται αρκετά µεγαλεπήβολοι 
στόχοι για την επίτευξη τελικά λίγο λιγότερων, αλλά ικανοποιητικών, στόχων. Οι 
εργαζόµενοι είναι πλήρως ευαισθητοποιηµένοι σχετικά µε τη σηµασία και την 
αναγκαιότητα ικανοποίησης του πελάτη.  
Το όραµα της Piscines Ideales είναι η κατάκτηση της κορυφής της 
επιχειρηµατικής αριστείας σε όλους ανεξαιρέτως τους τοµείς, έτσι ώστε να αποτελεί 
σηµείο αναφοράς για την οργάνωση και τον τρόπο διοίκησής της. Η εταιρεία επιθυµεί 
να διακρίνεται πάντοτε για τον τρόπο που αντιµετωπίζει τους πελάτες, το προσωπικό 
και τους συνεργάτες της, να προσφέρει στο περιβάλλον και στην κοινωνία και οι 
εργαζόµενοί της να είναι περήφανοι που είναι µέλη της οικογένειας Piscines Ideales. 
Αποστολή της εταιρείας είναι η προστασία του πελάτη, τιµώντας συνεχώς την 
εµπιστοσύνη του προς αυτήν. Επίσης, η εταιρεία επιθυµεί να αποτελεί πάντοτε το 
καλύτερο δυνατό «µέσο» για να πραγµατοποιήσει καθένας από τους εργαζόµενους τα 
όνειρά του. Όπως αναφέρει το εγχειρίδιο που λαµβάνει κάθε εργαζόµενος, στην 
Piscines Ideales δεν υπάρχουν αφεντικά και εργαζόµενοι, υπάρχει κοινό όραµα, 
κοινές αξίες, αλλά και δέσµευση στην αποστολή της εταιρείας. Όλοι λοιπόν, γίνονται 
µέτοχοι του οράµατος και της αποστολής της εταιρείας, το οποίο καταγράφεται 
παντού. 
Οργάνωση για την ποιότητα 
Η εταιρεία επενδύει συνεχώς στην ποιότητα των προϊόντων και των 
υπηρεσιών της και είναι η πρώτη εταιρεία πισίνας στην Ελλάδα που λειτουργεί µε 
πιστοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης ποιότητας. Αρχικά, αντιµετωπίστηκαν δυσκολίες 
στην εφαρµογή, κυρίως λόγω της γραφειοκρατίας και της λανθασµένης νοοτροπίας 
κάποιων εργαζοµένων. Σήµερα, η ουσιαστική εφαρµογή των απαιτήσεων του 
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προτύπου φτάνει σε ποσοστό το 85%. 
Οι εργαζόµενοι εκπαιδεύονται σε θέµατα σχετικά µε την ποιότητα στην 
εργασία τους, τόσο στο εξωτερικό όσο και στο εσωτερικό. Ο ποιοτικός έλεγχος της 
εταιρείας πραγµατοποιείται από πολιτικούς µηχανικούς και δεν λειτουργεί ξεχωριστό 
τµήµα. 
Συστήµατα και τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας 
Εργαλεία ποιοτικού ελέγχου που χρησιµοποιούνται είναι τα ιστογράµµατα, η 
ανάλυση αιτίου-αιτιατού, τα γραφήµατα και οι λίστες ελέγχου και η εκπαίδευση σε 
αυτά γίνεται µόνο σε αυτούς που τους αφορούν.  
Η ικανοποίηση των πελατών παρακολουθείται (follow up) κυρίως µε την 
προσωπική επαφή καθώς και τηλεφωνικά ή ηλεκτρονικά µε την αποστολή 
ερωτηµατολογίου. Τα αποτελέσµατα συγκεντρώνονται και συζητούνται µία φορά το 
χρόνο στην ετήσια συνάντηση. Πάντως, η εταιρεία έχει συνδέσει την ικανοποίηση 
των πελατών µε αυτή των εργαζοµένων της. Σλόγκαν της εταιρείας, το οποίο 
περιλαµβάνεται και στο εγχειρίδιό της, είναι «ευτυχισµένοι εργαζόµενοι σηµαίνει 
ευχαριστηµένοι πελάτες». 
 Η εταιρεία πραγµατοποιεί αξιολόγηση 360ο σε επίπεδο εργαζοµένων, 
τµήµατος και επιχείρησης κάθε χρόνο.  Οι υφιστάµενοι µε συστηµατικό τρόπο 
αξιολογούν τους προϊσταµένους τους και τη διοίκηση. Από το αποτέλεσµα της 
αξιολόγησης των µετρήσεων διαµορφώνονται κατά ένα ποσοστό τα standards 
εργασίας, καθώς η εµπειρία οδηγεί το δρόµο και διδάσκει. Επίσης, µε βάση την 
απόδοση του κάθε εργαζόµενου, δίνεται δύο φορές το χρόνο πρόσθετη αµοιβή. 
Στρατηγική για τη διαχείριση γνώσης 
Η εταιρεία ακολουθεί στρατηγική διαχείρισης γνώσης, ως µέρος της 
γενικότερης στρατηγικής της. Οι στόχοι της διαχείρισης γνώσης εµπερικλείονται 
στους γενικούς στόχους ποιότητας και συνδέονται σε πολύ µεγάλο βαθµό µε τη 
δηµιουργία νέας γνώσης και την αξιολόγηση της γνώσης προερχόµενη από 
εξωτερικές πηγές, ενώ  σε µεγάλο βαθµό συνδέονται µε τη δηµιουργία νέων βάσεων 
δεδοµένων γνώσης και τον εµπλουτισµό ήδη υπαρχουσών βάσεων δεδοµένων 
γνώσης, τη µεταφορά της υπάρχουσας γνώσης σε όλους τους τοµείς και τις 
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λειτουργίες της εταιρείας, την αξιοποίηση προγραµµάτων εκπαίδευσης και 
κατάρτισης. Σε µέτριο βαθµό συνδέονται µε τη χρησιµοποίηση της γνώσης για τη 
λήψη αποφάσεων, καθώς αυτή δεν αφορά όλους. 
Εργαλεία και πρακτικές διαχείρισης γνώσης 
Η Piscines Ideales, στα πλαίσια της διαχείρισης της γνώσης της, συλλέγει 
πληροφορίες σχετικά µε τους πελάτες της και σε λιγότερο βαθµό µε τους 
εργαζόµενούς της, διατηρεί βάσεις δεδοµένων (SAP – κεντρική µηχανοργάνωση), 
εκπαιδεύει τακτικά τους εργαζόµενους,  µε αποστολές και στο εξωτερικό, και 
γενικότερα διακατέχεται από τη φιλοσοφία ότι οι εργαζόµενοι και τα στελέχη 
αποτελούν κεφάλαιο µε βάση τις γνώσεις που κατέχουν. 
Πέρα από τα προγράµµατα εκπαίδευσης, στα οποία συµµετέχουν όλοι οι 
εργαζόµενοι, η εταιρεία ενθαρρύνει και επιδοτεί εργαζόµενους για περαιτέρω 
σπουδές ή σεµινάρια είτε πάνω στο αντικείµενο της εργασίας τους, είτε σε 
αντικείµενο της επιλογής τους (π.χ. hobbies, ξένες γλώσσες κ.λπ.). Η εταιρεία 
επιµορφώνει τους εργαζόµενούς της (µε εσωτερικές ενηµερώσεις και οµιλίες) ακόµη 
και σε θέµατα υγείας (δωρεάν µαθήµατα πρώτων βοηθειών), υγιεινής διατροφής, 
παχυσαρκίας, καπνίσµατος και  άσκησης, και παρέχει ειδικά πριµ και επιδόµατα σε 
όσους µειώνουν το βάρος τους ή κόβουν το κάπνισµα. Η συνταγή της επιτυχίας για 
την Piscines Ideales είναι «προσλαµβάνουµε χαρακτήρες, χτίζουµε ικανότητες». 
Η εταιρεία διατηρεί µια δεξαµενή γνώσης, µε υλικό από τα προγράµµατα 
κατάρτισης και τα συνέδρια, υπάρχει ενηµέρωση των εργαζοµένων και των πελατών 
µε newsletters, εκδίδει ανά τακτά χρονικά διαστήµατα περιοδικό µε τα νέα της. 
∆ιαθέτει δανειστική βιβλιοθήκη και όλοι οι εργαζόµενοι µπορούν να επιλέξουν και 
να παραγγείλουν βιβλία (µε αντικείµενο την ψυχολογία, την προσωπική βελτίωση, το 
management, την ψυχολογική υποστήριξη γονέων) µε έξοδα της εταιρείας. Παίρνει 
µέρος 2 φορές το χρόνο στις εκθέσεις Infacom και Filoxenia, καθώς και σε εκθέσεις 
του εξωτερικού. Εφαρµόζει κατά περίπτωση εναλλαγή θέσεων εργασίας (job 
rotation), για να γίνουν οι εργαζόµενοι γνώστες και άλλων αντικειµένων. Βοήθεια 
από εξωτερικούς συνεργάτες και συµβούλους δέχεται σε µέτριο βαθµό, ενώ η σχέση 
µε εκπαιδευτικούς οργανισµούς, πανεπιστήµια και ερευνητικά κέντρα, θα έπρεπε να 
είναι µεγαλύτερη. Η εταιρεία συνεργάζεται µε το ALBA. 
Διαχείριση Γνώσης και Βελτίωση Ποιότητας 
 
67 
 
Οι εργαζόµενοι χρησιµοποιούν στην καθηµερινότητά τους σε πολύ µεγάλο 
βαθµό το e-mail και το internet, έχουν πρόσβαση σε βάσεις δεδοµένων (σύστηµα 
SAP) και σε επιχειρησιακό χρυσό οδηγό, στον οποίο µπορούν να αναζητήσουν 
τεχνικά, ποιοτικά χαρακτηριστικά των προϊόντων. Στην εταιρεία αποθήκευση των 
πληροφοριών (data warehousing) γίνεται πάντα, δεν πετιέται τίποτα.  
Το ανθρώπινο δυναµικό συνεργάζεται καθηµερινά, οι εργαζόµενοι είναι 
χωρισµένοι σε οµάδες έργου, και ενθαρρύνονται να αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες 
στην εργασία τους. Το µήνυµα που έχει περάσει η εταιρεία στους εργαζόµενούς της 
είναι «να είστε ηγέτες». Η ικανότητα όµως ανάληψης ρίσκου δεν υπάρχει σε όλους. 
Λειτουργούν το «Συµβούλιο ∆υναµικής Ανάπτυξης», όπου junior στελέχη παίρνουν 
αποφάσεις για την εταιρεία, και το «Συµβούλιο Brainstorming», όπου junior στελέχη 
συζητούν πώς µπορούν να βελτιώσουν στις συνθήκες εργασίας, για καλύτερη 
ισορροπία επαγγελµατικής και ιδιωτικής ζωής.  
Κίνητρα για να εφαρµόσουν τη γνώση που κατέχουν ή απέκτησαν δίνονται σε 
µεγάλο βαθµό, και συνδέονται µε την πολιτική αµοιβών και την αναγνώριση της 
προσφοράς τους. Λειτουργεί σύστηµα επιβράβευσης ιδεών (Idea Generator) και κάθε 
χρόνο επιβραβεύεται µε χρηµατικό ποσό ο εργαζόµενος µε την καλύτερη ιδέα, καθώς 
και ο εργαζόµενος µε τις περισσότερες ιδέες. Επίσης, κάθε χρόνο εκλέγεται ο 
εργαζόµενος που διακρίθηκε για την ποιότητα της δουλειάς, την προσωπική 
βελτίωση, το ήθος και την προθυµία του και επιβραβεύεται µε χρηµατικό ποσό και 
τιµητική πλακέτα ως ο «άνθρωπος της χρονιάς».  
Η εταιρεία σπανίως απολύει, καθώς προσπαθεί να διατηρήσει το προσωπικό 
για µεγάλο χρονικό διάστηµα µε σκοπό την καλύτερη αξιοποίηση των γνώσεων και 
δεξιοτήτων του. Μάλιστα, στα πλαίσια της αναγνώρισης της αφοσίωσης των 
εργαζοµένων, επιβραβεύει την πολύχρονη υπηρεσία στην εταιρεία µε αναµνηστικά 
δώρα, σε όσους συµπληρώνουν 5ετία, 10ετία, 15ετία και 20ετία. 
Τα ιεραρχικά επίπεδα στην εταιρεία είναι τρία: ανώτερη διοίκηση, στελέχη 
και εργαζόµενοι. Η ευθύνη για το χειρισµό και την αξιολόγηση των πρακτικών 
διαχείρισης της γνώσης ανήκει στα στελέχη των διαφόρων τµηµάτων. Τα θέµατα που 
αφορά η διαχείριση γνώσης έχουν κυρίως να κάνουν µε την ανάπτυξη των προϊόντων 
και υπηρεσιών και τη διαχείριση των πληροφοριών, σε µια προσπάθεια 
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αντιµετώπισης του ανταγωνισµού και δηµιουργίας νέων αγορών. 
Αποτελέσµατα 
Στα οφέλη από την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας περιλαµβάνονται η 
µεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών µέσα από τη συνεχή βελτίωση προϊόντων και 
διαδικασιών, η καλύτερη κατανόηση των απαιτήσεων των πελατών, καθώς η 
ανατροφοδότηση των αποτελεσµάτων της έρευνας ικανοποίησης διδάσκει, η αύξηση 
της συµµετοχής των εργαζοµένων που έχουν προοπτική, η µεγαλύτερη ικανοποίηση 
των εργαζοµένων, η µείωση της γραφειοκρατίας µέσω της ηλεκτρονικής 
θεσµοθέτησης τήρησης εγγράφων. Βασικό πρόβληµα από την εφαρµογή η δυσκολία 
µεταβολής της παγιωµένης νοοτροπίας ορισµένων εργαζοµένων, καθώς η 
διαφοροποίηση δεν είναι διακριτή για όλους. 
Το χρηµατοοικονοµικό κόστος («θα το πάρεις πίσω»), η αφιέρωση χρόνου ( 
αν και είναι πολύτιµος) και η προσπάθεια των εργαζοµένων για την εφαρµογή 
προγραµµάτων διαχείρισης γνώσης δεν θεωρούνται µειονεκτήµατα, όσο η 
προσαρµογή στις αλλαγές, που µπορεί να βρουν αντιµέτωπους  κάποιους 
εργαζόµενους, ιδιαίτερα τους παλαιότερους. Μεγαλύτερα πλεονεκτήµατα από την 
εφαρµογή θεωρούνται η αύξηση της αποτελεσµατικότητας, η αύξηση των κερδών και 
η παραµονή της γνώσης µέσα στην επιχείρηση, ενώ η µείωση του κόστους, η 
καινοτοµία, η ελαστικότητα και η καλύτερη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 
αποτελούν πλεονεκτήµατα σε µέτριο βαθµό. 
Το µεγαλύτερο εµπόδιο για την εφαρµογή είναι το αίσθηµα έλλειψης 
ιδιοκτησίας του προβλήµατος από τους εργαζόµενους και σε λίγο λιγότερο βαθµό 
από τα στελέχη.  Σε µέτριο βαθµό επηρεάζουν την εφαρµογή η υπάρχουσα 
οργανωσιακή δοµή, η αδυναµία σύνδεσης µε κίνητρα/αναγνώριση και σύστηµα 
αµοιβών και η έλλειψη ενδιαφέροντος για τη διανοµή της γνώσης µεταξύ των 
εργαζοµένων. Εµπόδια δεν αποτελούν η αφοσίωση και δέσµευση της ανώτερης 
διοίκησης, η έλλειψη συστήµατος διασφάλισης ποιότητας, το υψηλό ποσοστό 
µετακίνησης των εργαζοµένων και το status quo. 
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3.   Συµπεράσµατα και προτάσεις 
∆εν υπάρχει καµία αµφιβολία ότι όλες οι εταιρείες που συµµετέχουν στην 
έρευνα διαπνέονται από τη φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στις 
λειτουργίες τους. Η πιστοποίηση της ποιότητας υπήρξε καθοριστική για να 
οδηγηθούν προς αυτή την κατεύθυνση. Η πολιτική ποιότητας είναι γραπτή, οι στόχοι 
εξειδικευµένοι, οι εργαζόµενοι εκπαιδεύονται σε θέµατα σχετικά µε την ποιότητα 
στην εργασία τους, χρησιµοποιούνται εργαλεία και τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας 
σε ικανοποιητικό βαθµό. Στον Πίνακα 2 παρουσιάζονται συγκεντρωµένα τα στοιχεία 
των εταιρειών σχετικά µε την εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. 
Όσον αφορά στη ∆ιαχείριση της Γνώσης (Πίνακας 3), ενώ όλες οι εταιρείες 
γνωρίζουν τον όρο και εφαρµόζουν σχετικές πρακτικές, µόνο µία, η Αθηναϊκή 
Ζυθοποιία, έχει προχωρήσει στην διατύπωση ξεχωριστής στρατηγικής και έχει θέσει 
εξειδικευµένους στόχους. Οι υπόλοιπες εµπερικλείουν την στρατηγική για τη 
διαχείριση γνώσης στη γενικότερη πολιτική ποιότητας. 
 Εντούτοις, οι πρακτικές που εφαρµόζουν και τα εργαλεία που χρησιµοποιούν, 
είναι εξίσου εντυπωσιακά και αποτελεσµατικά, και όντως οδηγούν σε διαχείριση της 
γνώσης, ακόµη κι αν αυτή δεν υπάρχει διατυπωµένη ως στόχος. Είναι γεγονός ότι η 
εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας, τα εργαλεία και οι πρακτικές της πολιτικής 
ποιότητας που ακολουθούν οι εταιρείες, δίνουν το έναυσµα για να εφαρµόσουν 
διαχείριση της γνώσης, έστω και άτυπα - µερικές φορές χωρίς καν να το γνωρίζουν. 
Κοινό στοιχείο των εταιρειών, το οποίο συµπεραίνει κανείς τόσο από τις απαντήσεις 
των στελεχών, όσο και από τις πρακτικές που εφαρµόζονται, η αντιµετώπιση των 
εργαζοµένων ως «κεφάλαιο» µε βάση τη γνώση που κατέχουν και η βαθειά επίγνωση 
ότι η εκπαίδευσή τους είναι επένδυση στο µέλλον.   
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ΠΙΝΑΚΑΣ 2. ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
 ΑΦΟΣΙΩΣΗ 
ΑΝΩΤΕΡΗΣ 
∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΓΙΑ 
ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ 
ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 
ΑΘΗΝΑΪΚΗ 
ΖΥΘΟΠΟΙΊΑ 
Α.Ε. 
 
 
 
 
 
 
• Γραπτή 
πολιτική 
ποιότητας 
αναρτηµένη 
παντού 
 
• Γραπτοί στόχοι 
ποιότητας 
 
 
• Όραµα και 
αποστολή 
γραπτά και 
κατανοητά από 
όλους 
 
 
• ∆ιαθεσιµότητα 
και επάρκεια 
πόρων για την 
επίτευξη των 
στόχων 
• Τµήµα Ποιοτικού 
Ελέγχου 
• Εκπαίδευση 
εργαζοµένων σε 
θέµατα σχετικά 
µε την ποιότητα 
στην εργασία 
τους 
• Εργαλεία 
ποιοτικού ελέγχου 
(ιστογράµµατα, ανάλυση 
Pareto, γραφήµατα, λίστες 
ελέγχου) 
• Έρευνα 
ικανοποίησης πελατών 
• Σύστηµα 
διαχείρισης σχέσεων µε 
πελάτες (CRM) 
• Έρευνα 
ικανοποίησης εργαζοµένων 
• Σύστηµα 
αξιολόγησης µέσω 
µέτρησης της απόδοσης σε 
επίπεδο εργαζοµένων 
• Σύστηµα 
αξιολόγησης προµηθευτών 
• Meetings, 
ανακοινώσεις, περιοδικό, 
ειδικά βραβεία, δώρα, 
παροχές 
 
ΑΙΟΛΟΣ 
LOGISTICS 
SERVICES A.E. 
• Τµήµα Ποιότητας 
και Ελέγχου 
• Εκπαίδευση 
εργαζοµένων σε 
θέµατα σχετικά 
µε την ποιότητα 
στην εργασία 
τους 
• Εργαλεία 
ποιοτικού ελέγχου 
(ιστογράµµατα, 
γραφήµατα, λίστες ελέγχου) 
• Έρευνα 
ικανοποίησης πελατών 
• Σύστηµα 
αξιολόγησης σε επίπεδο 
εργαζοµένων 1 φορά το 
χρόνο 
• Καθηµερινά 
meetings  
CREATOR A.E. 
(PISCINES 
IDEALES) 
• Έλεγχος 
ποιότητας από 
πολιτικούς 
µηχανικούς 
• Εκπαίδευση 
εργαζοµένων σε 
θέµατα σχετικά 
µε την ποιότητα 
στην εργασία 
τους 
• Εργαλεία 
ποιοτικού ελέγχου 
(ιστογράµµατα, ανάλυση 
αιτίου-αιτιατού, 
γραφήµατα, λίστες ελέγχου) 
• Έρευνα 
ικανοποίησης πελατών 
• Σύστηµα 
αξιολόγησης 360ο 
Πίνακας 2: Εφαρµογή ∆.Ο.Π. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 
 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΚΑΙ 
ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ 
ΑΘΗΝΑΪΚΗ 
ΖΥΘΟΠΟΙΊΑ Α.Ε. 
• Εξειδικευµένοι στόχοι 
• Προγράµµατα 
εκπαίδευσης 
• Τµήµα Εκπαίδευσης 
Προσωπικού 
• 5-years competence 
matrix για παρακολούθηση 
της µάθησης κάθε 
εργαζόµενου 
• ∆είκτες µέτρησης για 
αξιολόγηση των περιουσιακών 
στοιχείων της γνώσης της 
εταιρείας 
• Βάσεις δεδοµένων για 
πελάτες και εργαζόµενους 
• Χαρτογράφηση περιοχών 
γνώσης ανά τµήµα 
• E-mail, intranet, internet, 
επιχειρησιακός χρυσός οδηγός, 
εργαλεία υποστήριξης αποφάσεων, 
αποθήκευση πληροφοριών, video-
conferencing, brainstorming και 
groupware (οµάδες ανά τµήµα και 
διατµηµατικές). 
• Κλίµα διά βίου µάθησης 
• Ενθάρρυνση διαλόγου 
(διατµηµατικές συναντήσεις), 
καινοτόµων ιδεών και προτάσεων, 
κίνητρα εφαρµογής της γνώσης 
• Συµµετοχή σε εκθέσεις σε 
εσωτερικό και εξωτερικό   
• Σχέσεις µε εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς, 
πανεπιστήµια, ερευνητικά 
κέντρα (δικό της 
πανεπιστήµιο – Heineken 
University) 
• Βιβλιοθήκες 
ΑΙΟΛΟΣ LOGISTICS 
SERVICES A.E. 
• Η εταιρεία δεν έχει 
διατυπώσει ξεχωριστή 
στρατηγική  
• Εκπαίδευση και 
επιµόρφωση 
• Βάσεις δεδοµένων για 
πελάτες, εργαζόµενους, 
προµηθευτές και προϊόντα 
• CMS (Customer 
Management System) 
• E-mail, intranet, internet 
• Ενθάρρυνση για οµαδική 
εργασία και διάλογο 
• Κίνητρα για εφαρµογή 
γνώσης  
• Εξωτερικοί σύµβουλοι 
συχνά 
• Σχέσεις µε εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς και 
πανεπιστήµια 
• Συµµετοχή σε εκθέσεις στο 
εσωτερικό και το 
εξωτερικό 
CREATOR A.E. 
(PISCINES IDEALES) 
• Η στρατηγική 
διαχείρισης γνώσης 
εµπεριέχεται στη γενικότερη 
στρατηγική 
• Οι στόχοι 
εµπεριέχονται στους γενικούς 
στόχους ποιότητας 
• Εκπαίδευση και 
επιµόρφωση 
• Βάσεις δεδοµένων (SAP –
κεντρική µηχανοργάνωση) 
• E-mail, intranet, internet, 
επιχειρησιακός χρυσός 
οδηγός, αποθήκευση 
πληροφοριών, οµάδες 
έργου, job rotation 
• Ενθάρρυνση για 
πρωτοβουλίες και 
συνεργασία, κίνητρα για 
εφαρµογή γνώσης 
• Σύστηµα Επιβράβευσης 
Ιδεών (Idea Generator) 
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• Συµβούλιο Brainstorming, 
Συµβούλιο ∆υναµικής 
Ανάπτυξης 
• Εκπαίδευση και στο 
εξωτερικό  
• Επιδότηση για περαιτέρω 
σπουδές ή σεµινάρια 
• Σχέσεις µε εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς, 
πανεπιστήµια, ερευνητικά 
κέντρα (συνεργασία µε 
ALBA) 
• Newsletters, περιοδικό, 
εγχειρίδιο για 
εργαζόµενους,  υλικό από 
προγράµµατα κατάρτισης 
και συνέδρια 
• Συµµετοχή σε εκθέσεις στο 
εσωτερικό και το 
εξωτερικό 
• ∆ανειστική βιβλιοθήκη, 
επιδότηση για παραγγελία 
βιβλίων 
Πίνακας 3: ∆ιαχείριση Γνώσης 
 
Οι εταιρείες στο τελευταίο µέρος του ερωτηµατολογίου συµφώνησαν κατά 
ένα µεγάλο ποσοστό στις απαντήσεις τους τόσο ως προς τα οφέλη της εφαρµογής 
προγραµµάτων ποιότητας και διαχείρισης γνώσης, όσο και ως προς τα εµπόδια που 
καλούνται να αντιµετωπίσουν. Το πιο σηµαντικό, που είναι και το ζητούµενο της 
έρευνας, είναι ότι οι εταιρείες αναγνωρίζουν πως υπάρχει αύξηση της 
αποτελεσµατικότητας µέσα από την εφαρµογή τέτοιων προγραµµάτων και πως 
συνδέεται η απόδοσή τους µε τη βελτίωση της ποιότητας και τη διαχείριση της 
γνώσης. Εµπόδιο για όλες αποτελεί η δυσκολία προσαρµογής στις αλλαγές που 
επιβάλλει η εφαρµογή των προγραµµάτων αυτών. Οι κοινές απαντήσεις των 
στελεχών παρουσιάζονται στον Πίνακα 4.  
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ΠΙΝΑΚΑΣ 4. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ  
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ  
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ  
ΟΦΕΛΗ ΕΜΠΟ∆ΙΑ ΟΦΕΛΗ ΕΜΠΟ∆ΙΑ 
• συνεχής 
βελτίωση προϊόντων 
και υπηρεσιών 
• καλύτερη 
κατανόηση των 
απαιτήσεων των 
πελατών 
• µεγαλύτερη 
ικανοποίηση των 
πελατών 
• µεγαλύτερη 
ικανοποίηση των 
εργαζοµένων 
 
• δυσκολία 
µεταβολής της 
παγιωµένης 
νοοτροπίας 
εργαζοµένων 
και 
προσαρµογής 
στις αλλαγές 
• αύξηση 
αποτελεσµατικότητας 
• παραµονή 
γνώσης µέσα στην 
επιχείρηση 
• δυσκολία 
προσαρµογής 
του 
οργανισµού 
στις αλλαγές 
στον τρόπο 
εργασίας 
Πίνακας 4: Κοινές απαντήσεις σχετικά µε τα οφέλη και τα εµπόδια εφαρµογής προγραµµάτων 
ποιότητας και διαχείρισης γνώσης 
 
Σχετικά µε την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας, οι εταιρείες µπορούν να 
οδηγηθούν σε υψηλότερα επίπεδα αποτελεσµατικότητας, εάν υιοθετήσουν τον κύκλο 
PDCA του Deming και πέρα από το σωστό σχεδιασµό, ο οποίος µε βάση τα στοιχεία 
που προκύπτουν υπάρχει,   εφαρµόσουν καλύτερο έλεγχο µε συστηµατική µέτρηση 
της ποιότητας και αναπληροφόρηση µε τη χρήση ακόµη περισσότερων εσωτερικών 
και εξωτερικών δεικτών µέτρησης, τα αποτελέσµατα των οποίων θα αξιοποιούνται 
και θα συζητούνται συχνά. Επίσης, όσο περισσότερα εργαλεία χρησιµοποιούν, τόσο 
πιο εύκολη και αποτελεσµατική θα γίνεται η εργασία για όλους. 
Η εστίαση στις ανάγκες των εσωτερικών πελατών, έτσι ώστε να αυξηθεί η 
ικανοποίησή τους, µπορεί να  αυξήσει την αίσθηση της ασφάλειας, της µονιµότητας 
και της «ιδιοκτησίας του προβλήµατος» των εργαζοµένων, γεγονός που οδηγεί µε τη 
σειρά του σε αύξηση της απόδοσής τους και συνεπώς, της ικανοποίησης των 
εξωτερικών πελατών. Πρόσθετα, µέσα από την έµφαση στην ικανοποίηση των 
εργαζοµένων, ένας οργανισµός µπορεί να επιτύχει αλλαγή της νοοτροπίας τους και 
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µεγαλύτερη προθυµία, αλλά και προσαρµοστικότητα σε αλλαγές, γεγονός που, όπως 
έδειξε η έρευνα, απασχολεί έντονα τις επιχειρήσεις και είναι το βασικό εµπόδιο για 
την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας και διαχείρισης της γνώσης. 
Η έµφαση στη συνεχή βελτίωση του κάθε οργανισµού στο σύνολό του, είναι 
καθοριστικής σηµασίας για την αντιµετώπιση του έντονου ανταγωνισµού και την 
επιβίωσή του. Η συµµετοχή στη διαδικασία βράβευσης από τον EFQM, όπως επέλεξε 
η Piscines Ideales, µπορεί να αποτελέσει έναν καλό οδηγό και να συµβάλλει στη 
βελτίωση σε όλους τους τοµείς του κάθε οργανισµού, καθώς και στην 
αποτελεσµατικότερη αξιολόγηση της απόδοσής του. 
Σχετικά µε τη διαχείριση της γνώσης, υπάρχει ανάγκη για ένα σωστότερο 
σχεδιασµό, µε διατύπωση µιας ξεχωριστής από αυτήν της ποιότητας στρατηγικής, µε 
εξειδικευµένους στόχους. Η εφαρµογή ενός ολοκληρωµένου προγράµµατος, το οποίο 
δεν θα εστιάζει µόνο στην εκπαίδευση και τα προγράµµατα κατάρτισης, θεωρώντας 
πως αυτό µόνο είναι διαχείριση γνώσης, αλλά θα εξασφαλίζει ότι η γνώση που 
αποκτήθηκε, εφαρµόζεται και διαχέεται µέσα στον οργανισµό, είναι απαραίτητη, 
καθώς µόνο τότε η γνώση παράγει αξία για τον οργανισµό αυτό. 
Η γνώση που δηµιουργείται ή αποκτάται µέσα σε έναν οργανισµό, «κινείται» 
µέσα από την ανθρώπινη αλληλεπίδραση και επικοινωνία. Η έµφαση στην όσο το 
δυνατόν µεγαλύτερη συνεργασία των εργαζοµένων και στη συµµετοχή τους σε 
οµάδες και διαδικασίες, είναι καθοριστικής σηµασίας για να γίνουν οι εργαζόµενοι 
«εργάτες» της γνώσης.  
Η δηµιουργία νέας γνώσης είναι χρήσιµη µόνο µέσα από την επιτυχηµένη 
διάχυσή της σε έναν οργανισµό. Και αυτό επιτυγχάνεται όχι µόνο µέσω συστηµάτων 
και εργαλείων (στην ουσία αυτά αποτελούν τους «facilitators», χωρίς βέβαια να 
υποβιβάζεται η σηµασία τους), αλλά µέσα από τη συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων, 
τις καταθέσεις προτάσεων, τις κοινότητες εξάσκησης, όπου η γνώση, και κυρίως η 
άρρητη γνώση, «ρέει».  Οι οργανισµοί οφείλουν να δίνουν ουσιαστικά κίνητρα στους 
εργαζόµενους να εφαρµόσουν αυτή τη γνώση, και µάλιστα οι εργαζόµενοι πρέπει να 
αισθάνονται ασφαλείς να ρισκάρουν, ακόµη κι αν αποτύχουν, γιατί τελικά και από τα 
λάθη µπορεί να µάθει κανείς. Η αυτονοµία, λοιπόν, των εργαζοµένων, είναι 
καθοριστικής σηµασίας για τη δηµιουργία νέας, αυθόρµητης και ίσως καινοτόµου 
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γνώσης, δηλαδή για τη δηµιουργία της «µοναδικής γνώσης» (unique knowledge) που 
είναι και το ζητούµενο, καθώς αυτή θα οδηγήσει σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 
Εποµένως, προτεραιότητα των επιχειρήσεων πρέπει να αποτελεί η δηµιουργία 
ενός «κοινωνικού συστήµατος» για την υποστήριξη της ανάπτυξης και της διάχυσης 
της γνώσης, και η µεταµόρφωσή τους σε οργανισµούς διαρκούς µάθησης (lifelong 
learning organizations). Η συνέργεια της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και της 
∆ιαχείρισης Γνώσης θα συνεισφέρουν προς αυτή την κατεύθυνση.  
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Επίλογος 
Σύµφωνα µε τον Ishikawa (1982), η βασική φιλοσοφία της ποιότητας αποτυπώνεται 
στην εξής φράση: «η ποιότητα ξεκινά και τελειώνει µε την εκπαίδευση». Εποµένως, 
για να βελτιωθούν οι διαδικασίες, πρέπει συνεχώς ένας οργανισµός να αγωνίζεται για 
την απόκτηση περισσότερης πληροφόρησης σχετικά µε αυτές τις διαδικασίες και τα 
αποτελέσµατά τους. Οι περισσότερες προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας απαιτούν 
τη δηµιουργία νέας γνώσης. Στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον, µέσω της 
ανάπτυξης της ∆ιαχείρισης Γνώσης, η ποιότητα θα γίνει για µία ακόµη φορά το 
όχηµα για τους οργανισµούς, καθώς βαδίζουν προς το µέλλον. Και αυτοί που 
µαθαίνουν ταχύτερα, θα είναι οι νικητές (Bower, 1993). 
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Το παρόν ερωτηµατολόγιο συντάχθηκε στα πλαίσια εκπόνησης της 
διπλωµατικής µου εργασίας στο ∆ιατµηµατικό Πρόγραµµα Μεταπτυχιακών Σπουδών 
στη ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων του Πανεπιστηµίου Μακεδονίας Οικονοµικών και 
Κοινωνικών Επιστηµών. 
Σκοπός της έρευνας είναι να διαπιστωθεί σε πιο βαθµό οι εταιρείες που 
συµµετέχουν σ’ αυτή και εφαρµόζουν συστήµατα της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
γνωρίζουν τη ∆ιαχείριση της Γνώσης και εφαρµόζουν συστήµατα και πολιτικές 
∆ιαχείρισης της Γνώσης, καθώς και σε πιο βαθµό οδηγούνται σε βελτίωση της 
ποιότητας και µέσα από τέτοιου είδους πολιτικές. 
Το ερωτηµατολόγιο είναι χωρισµένο στις εξής ενότητες: 
Α. Ταυτότητα του οργανισµού 
Β. Ποιότητα  
Β1. Αφοσίωση ανώτερης διοίκησης 
Β2. Οργάνωση για την ποιότητα 
Β3. Συστήµατα και τεχνικές βελτίωσης της ποιότητας  
Γ. ∆ιαχείριση γνώσης 
Γ1. Στρατηγική για τη διαχείριση γνώσης 
Γ2. Εργαλεία και πρακτικές διαχείρισης γνώσης 
∆. Αποτελέσµατα 
Παρακαλώ απαντήστε στις ερωτήσεις που ακολουθούν µε σαφήνεια. Η 
συµβολή σας στην έρευνα είναι εξαιρετικά πολύτιµη και θα ήθελα εκ των προτέρων 
να σας ευχαριστήσω για τη συνεργασία σας και το χρόνο που διαθέσατε. Οι 
απαντήσεις σας θα παραµείνουν εµπιστευτικές και θα χρησιµοποιηθούν αποκλειστικά 
και µόνο για τη διεξαγωγή συµπερασµάτων στα πλαίσια της συγγραφής της 
διπλωµατικής εργασίας. Τα αποτελέσµατα της έρευνας θα σας κοινοποιηθούν, 
εφόσον το επιθυµείτε, µε την ολοκλήρωση της συγγραφής της εργασίας. 
Με εκτίµηση, 
Άννα Καραγεώργου 
e-mail: annakrg@gmail.com, mba0860@uom.gr 
τηλέφωνο: 6974341609 
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Α. ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 
 
1. Επωνυµία οργανισµού: _________________________________________________________ 
2. Θέση ατόµου που συµπλήρωσε το ερωτηµατολόγιο  
3. Email: ___________________________ 
4. Η προέλευση των κεφαλαίων της επιχείρησης σας είναι: 
1. Αµιγώς Ελληνική 
2. Αµιγώς ξένη 
3. Πλειοψηφία Ελληνική 
4. Πλειοψηφία ξένη 
5. Αριθµός εργαζοµένων στην επιχείρηση (ποσοστό %)  
1. Εργαζόµενοι στην Παραγωγή ……………… 
2. ∆ιοικητικό Προσωπικό  ……………………. 
3. Στελέχη ……………………………………. 
6.  Ποιες από τις παρακάτω µεταβολές έγιναν στο εργατικό δυναµικό της επιχείρησή σας  
τα τελευταία δυο (2) χρόνια  
1=Σηµαντική Μείωση   2=Μείωση,   3=Καµία Μεταβολή,   4=Αύξηση,   5=Σηµαντική Αύξηση   
1. 2. 3. 4. 5. 
7. Χρονολογία πρώτης πιστοποίησης:  ____________  
8. Πρότυπο πρώτης πιστοποίησης:1.  ISO9001:1994   2.  ISO9002:1994 3.  ISO9001:2000  
Φορέας πιστοποίησης: _________________________________________________________  
9. Χρονολογία πιστοποίησης κατά ISO9001:2000:  ________  
Α. Πόσο µεγάλη ήταν η δυσκολία εφαρµογής ή προσαρµογής  της εταιρίας σας στις συγκεκριµένες 
απαιτήσεις του νέου προτύπου ISO 9001:2000; 
Β. Πόσο υψηλή είναι τελικά η ουσιαστική εφαρµογή αυτών των απαιτήσεων από την εταιρία σας; 
10.Υπάρχει ενδιαφέρον για εφαρµογή του ευρωπαϊκού µοντέλου επιχειρηµατικής αριστείας: 
______________ 
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Β.ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
 
 
Β1. ΑΦΟΣΙΩΣΗ ΑΝΩΤΕΡΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
 
1. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση έχει διατυπώσει µια σαφή Πολιτική Ποιότητας; 
 
2. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση ορίζει Στόχους Ποιότητας,  οι οποίοι είναι 
αντικειµενικοί, µετρήσιµοι, επιτεύξιµοι, σχετικοί µε την πολιτική ποιότητας 
της επιχείρησης, και  έχουν συγκεκριµένο χρονικό ορίζοντα υλοποίησης; 
 
3. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία της 
πολιτικής ποιότητας και των στόχων ποιότητας προς όλους τους 
εργαζόµενους της επιχείρησης; 
 
4. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία του 
οράµατος και της αποστολής της επιχείρησης προς όλους τους 
εργαζόµενους; 
 
5. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση έχει άριστη γνώση και πληροφόρηση σχετικά µε τις 
ανάγκες και απαιτήσεις των πελατών της επιχείρησης, όπως και όλες τις 
υπόλοιπες νοµικές και ρυθµιστικές απαιτήσεις που αφορούν τα προϊόντα/ 
υπηρεσίες της επιχείρησης; 
 
6. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία και 
ευαισθητοποίηση όλων των εργαζοµένων της επιχείρησης σχετικά µε τη 
σηµασία και την αναγκαιότητα ικανοποίησης των απαιτήσεων του πελάτη, 
όπως και των υπολοίπων νοµικών και ρυθµιστικών απαιτήσεων σχετικά µε 
τα προϊόντα/ υπηρεσίες της; 
 
7. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση διασφαλίζει τη διαθεσιµότητα και την επάρκεια όλων 
των απαραίτητων πόρων για την ικανοποίηση  των  αντικειµενικών στόχων 
ποιότητας και της πολιτικής ποιότητας της επιχείρησης; 
 
Β2. ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
     
1. Τα στελέχη έχουν αντιληφθεί την σηµασία της ποιότητας και είναι πρόθυµα 
να υποστηρίζουν πρωτοβουλίες βελτίωσης της ποιότητας;  
 
2. Η εταιρεία εκπαιδεύει και καταρτίζει τους εργαζόµενους της σε θέµατα 
σχετικά µε την Ποιότητα στην εργασία τους; 
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3. Η εταιρεία έχει ορίσει τι είναι Ποιότητα στα διάφορα τµήµατα της (Τµήµα 
Προσωπικού, Λογιστήριο, Αποθήκη, marketing κτλ); 
 
4. Η εταιρεία έχει διαµορφώσει µια βασική υποδοµή για την  βελτίωση 
Ποιότητας (τµήµα ποιότητας, εργαστήρια, εργαλεία, λογισµικό, κτλ); 
 
5. Προκειµένου η εταιρεία να αποκτήσει κυρίαρχο ρόλο στην αγορά δίνεται 
συχνά έµφαση (σηµειώστε ό,τι ισχύει και ιεραρχείστε) 
στην σηµασία των πελατών     
στην ταχύτητα εξυπηρέτησης     
στην αύξηση της “αξίας” της παρεχόµενης υπηρεσίας   
στην δηµιουργία νέων αγορών     
στην προβολή µιας εικόνας “οδηγού” των εξελίξεων   
 
 
Β3. ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΗΣ 
ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
1. Ποια  εργαλεία ποιοτικού ελέγχου χρησιµοποιούνται και σε ποια τµήµατα: 
(ενδεικτικά) 
Ιστογράµµατα      
ανάλυση αιτίου αιτιατού     
Ανάλυση Pareto      
Στικτά ∆ιαγράµµατα   
Γραφήµατα    
∆ιαγράµµατα ελέγχου   
Λίστες ελέγχου(Check Lists)  
 
2. Υπάρχει εκπαίδευση στην χρήση των εργαλείων αυτών; 
 
3. Η εταιρεία σας πραγµατοποιεί σε τακτική βάση Έρευνα ικανοποίησης πελατών; 
Πώς γίνεται; Υπάρχει σύστηµα ανάλυσης των αποτελεσµάτων της έρευνας; 
 
4.Η έρευνα ικανοποίησης πελατών πραγµατοποιείται (σηµειώστε ό,τι ισχύει και σε 
ποιο βαθµό συµφωνείτε):  
Συµπληρώνοντας ο πελάτης ένα φυλλάδιο Εντός του καταστήµατος    
Συµπληρώνοντας ο πελάτης ένα φυλλάδιο Εντός του καταστήµατος σε συνεργασία 
µε κάποιον αρµόδιο υπάλληλο της εταιρείας       
Τηλεφωνικά από αρµόδιους υπάλληλους της εταιρείας    
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Συµπληρώνοντας ο πελάτης ένα φυλλάδιο Εντός του καταστήµατος σε συνεργασία 
µε κάποιον εξωτερικό συνεργάτη        
Τηλεφωνικά από εξωτερικούς συνεργάτες της εταιρείας   
  
5. Η εταιρεία πραγµατοποιεί αξιολόγηση του κάθε τµήµατος µέσω µέτρησης της 
απόδοσης 
 σε επίπεδο εργαζοµένων 
 σε επίπεδο τµήµατος   
 σε όλη την επιχείρηση  
 σε επίπεδο οµάδων  
 
6. Υπάρχει ένα σαφώς και καλώς καθορισµένο σύστηµα που ανατροφοδοτεί 
(feedback) τα αποτελέσµατα κάθε µέτρησης που αφορά τους πελάτες και τους 
εργαζόµενους; 
 
7. Έχουν θεσµοθετηθεί εσωτερικά (µηνιαία και ετήσια meetings) και εξωτερικά 
µέτρα αξιολόγησης εξυπηρέτησης πελατών; 
 
8. Από το αποτέλεσµα της αξιολόγησης των µετρήσεων διαµορφώνονται τα standards 
εργασίας;  
 
9. Η επιτυχία στην εξυπηρέτηση του πελάτη γίνεται γνωστή σε όλους µέσω 
ανακοινώσεων και newsletters και αφορά σε  ειδικά βραβεία, δώρα ή και παροχές; 
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Γ. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 
 
 
Γ1. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΓΙΑ ΤΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΓΝΩΣΗΣ 
 
1. Γνωρίζετε τον όρο ∆ιαχείριση Γνώσης; 
  
2. Ακολουθεί η επιχείρηση στρατηγική σε σχέση µε τη διαχείρισης της γνώσης; 
    2.α. Πιστεύετε ότι η επιχείρηση σας έχει εξειδικευµένους στόχους  διαχείρισης της 
γνώσης; 
    2.β.  Εάν ναι, σε ποιο βαθµό συνδέονται µε τους παρακάτω παράγοντες; 
            ∆ηµιουργία νέας γνώσης 
            Χρησιµοποίηση της γνώσης για λήψη αποφάσεων 
             Αξιολόγηση γνώσης προερχόµενη από εξωτερικές πηγές 
            Ανάπτυξη της γνώσης µέσω ανάπτυξης της οργανωσιακής κουλτούρας και της               
σύνδεσης µε την πολιτική κινήτρων 
             ∆ηµιουργία νέων βάσεων δεδοµένων γνώσης 
            Εµφύτευση νέας γνώσης στον οργανισµό 
            Μεταφορά της υπάρχουσας γνώσης σε όλους τους τοµείς και λειτουργίες της        
επιχείρησης 
            Αξιοποίηση προγραµµάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης στην διαχείριση γνώσης 
            Αξιολόγηση και Μέτρηση των περιουσιακών στοιχείων γνώσης της επιχείρησης 
(γνώση = επένδυση) 
 
3.Σε ποιο βαθµό η επιχείρησή σας αξιοποιεί και εφαρµόζει τις παρακάτω 
δραστηριότητες / αρχές (Type of KM activity - identify); 
 
            Συλλογή πληροφοριών αναφορικά µε πελάτες 
            Συλλογή πληροφοριών αναφορικά µε υπαλλήλους 
            ∆ιατήρηση βάσεων δεδοµένων 
            Εκπαίδευση και επιµόρφωση 
            Μεταφορά γνώσης µέσα από διερεύνηση «καλών πρακτικών» 
            Προσωπική ευθύνη όλων για θέµατα διαχείρισης γνώσης 
            Ενθάρρυνση καινοτόµων ιδεών/προτάσεων και πρακτικών 
            Ενθάρρυνση συνεργασίας, προσωπικών επαφών για επίλυση προβληµάτων 
            Ενθάρρυνση διανοµής και µεταφοράς της γνώσης 
            ∆ιαµόρφωση της υπάρχουσας οργανωσιακής στρατηγικής µε βάση την υπάρχουσα 
οργανωσιακή γνώση 
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            Οι εργαζόµενοι και τα στελέχη αποτελούν κεφάλαιο µε βάση τις γνώσεις που 
κατέχουν 
 
     4. Ποιος έχει την ευθύνη για το χειρισµό και την αξιολόγηση των πρακτικών 
διαχείρισης της γνώσης στην επιχείρησή σας; 
 
     Ανώτερη ∆ιοίκηση 
     Τµήµα Πληροφορικής 
     ∆ιευθύνων Σύµβουλος 
     Τµήµα Προσωπικού 
     Παραγωγή 
     Τµήµα Ποιοτικού Ελέγχου / 
∆ιασφάλισης Ποιότητας 
     Πωλήσεις και Μάρκετινγκ 
     Οµάδα στρατηγικού σχεδιασµού 
(top management team) 
     Τµήµα Έρευνας και Τεχνολογίας 
(R&D) 
     Άλλο…………………………….. 
 
 
Γ2. ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΚΑΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 
 
1. Σε ποιο βαθµό εφαρµόζει η επιχείρηση σας τα παρακάτω µε σκοπό την  
απόκτηση (δηµιουργία- generate) γνώσης; 
 
            Προγράµµατα κατάρτισης /εξειδίκευσης 
            Εναλλαγή θέσεων εργασίας (job rotation) 
            ∆ιατήρηση µιας δεξαµενής γνώσης (σηµειώσεις προγραµµάτων κατάρτισης, υλικό 
συνεδρίων, διαλέξεων, αποδελτίωση, κτλ) 
            Συστηµατοποίηση του συστήµατος στρατολόγησης και επιλογής προσωπικού 
            Αξιοποίηση πρακτικών και εργαλείων της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 
            Mentoring 
            Χάρτες γνώσης, χαρτογράφηση περιοχών γνώσης (knowledge maps) 
            Μοίρασµα ιδεών και προτάσεων, καλών πρακτικών 
            Βελτιστοποίηση σχέσεων µε πελάτες, προµηθευτές κτλ 
            Ηλεκτρονικό επιχειρείν 
            Βιβλία 
            Ετήσιες κι άλλες εκθέσεις 
            Συµµετοχή – επισκέψεις σε εκθέσεις 
            Βοήθεια από εξωτερικούς συνεργάτες και συµβούλους   
            Σχέση µε εκπαιδευτικούς οργανισµούς και πανεπιστήµια, ερευνητικά κέντρα , κτλ 
     Άλλο ……………………………. 
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2. Σε ποιο βαθµό χρησιµοποιείτε στην επιχείρησή σας τα παρακάτω (tools + store 
=distribute); 
 
            Ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (e-mail) 
            Ιντρανέτ (Intranet) 
            Ιντερνέτ (Internet) 
            Επιχειρησιακός χρυσός οδηγός (corporate yellow pages) 
            Εργαλεία υποστήριξης αποφάσεων (decision support tools) 
            Αποθήκευση Πληροφοριών (Data Warehousing) 
            Συστήµατα διαχείρισης πελατών (Customer  management systems) 
            Video – conferencing 
            Καθηµερινές συνεργασίες του προσωπικού 
            Brainstorming 
            Οµαδική εργασία, Οµάδες Ποιότητας / Έργου ( Groupware) 
 
3. Πόσο αποτελεσµατικά χρησιµοποιούνται τα παραπάνω στην εκπλήρωση των 
στόχων της επιχείρησης;  
 
4. Εάν δε χρησιµοποιείται κάποια από τα παραπάνω εργαλεία αποθήκευσης και 
διάχυσης της γνώσης στην επιχείρηση σας, ποιος είναι ο λόγος;  
 
 
5. Σε ποιο βαθµό θεωρείται τα παρακάτω ως περιουσιακά στοιχεία γνώσης για 
την επιχείρηση;   
 
            Τις δεξιότητες, προσόντα και γνώσεις των υπαλλήλων της  
            Την ικανότητα των υπαλλήλων να παράγουν νέες ιδέες και προτάσεις 
            Υπάρχουσες διοικητικές πρακτικές 
            Υπάρχουσες πολιτικές ∆Α∆ 
            Πατέντες  
            Σήµα 
            Μέθοδοι διαχείρισης projects 
            Πληροφορίες σε σχέση µε την κλάδο, τους πελάτες και τους προµηθευτές 
     Άλλο ……………………………… 
 
6.  ∆ίνονται κίνητρα στους εργαζόµενους για να εφαρµόσουν τη γνώση που 
απέκτησαν / κατέχουν και σε ποιο βαθµό (apply K); 
     6.α Εάν ναι, ποια είναι τα κίνητρα αυτά; 
                   Σύνδεση µε πολιτική αµοιβών 
                   Σύνδεση µε πολιτική προαγωγών 
                   Αναγνώριση προσφοράς 
                   Ενδυνάµωση 
                   Άλλο ……………………. 
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7.Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι τα παρακάτω χαρακτηρίζουν την κουλτούρα της 
επιχείρησης σας; 
 
            Μεγάλος βαθµός διάδοσης της γνώσης 
            Λίγα ιεραρχικά επίπεδα  
            Εξωστρέφεια (ενδιαφέρον για ικανοποίηση –προσέλκυση του πελάτη) 
            Κλίµα συνεχούς µάθησης 
            Έµφαση στο µάρκετινγκ  
            Υπευθυνότητα σε όλα τα επίπεδα 
            ∆ιάθεση και ενδιαφέρον για ανταλλαγή γνώσεων («µοίρασµα»). 
            ∆ιάλογος για τη λύση των προβληµάτων 
            Στήριξη σε αρχές κι όχι σε κανόνες 
            Ικανότητα ανάληψης ρίσκου 
            Αυτονοµία σε σχέση µε τη διαµόρφωση του τρόπου εργασίας  
           Προσπάθεια διατήρησης του προσωπικού για µεγάλο χρονικό διάστηµα µε σκοπό 
την καλύτερη αξιοποίηση των γνώσεων και δεξιοτήτων του. 
 
8.α. Ποιο(α) θέµα(τα) αφορά(ουν) το(α) πρόγραµµα(τα) διαχείρισης της γνώσης που 
εφαρµόζει η επιχείρησή σας; 
 Ανάπτυξη προϊόντων – υπηρεσιών 
 Παραγωγή – Παρεχόµενη υπηρεσία 
(ποιότητα) 
 Υποστήριξη πωλήσεων 
 ∆ιαχείριση πληροφοριών 
 ∆ιαχείριση χρηµατοοικονοµικών και φυσικών 
πόρων 
 ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 Βελτίωση λήψης αποφάσεων 
 ∆ιαχείριση πελατείας 
 ∆ιανοµή 
 Στρατηγική και επιχειρησιακή ευφυΐα 
 Άλλο……………………………….. 
 
8.β. Ποιοι παράγοντες και σε ποιο βαθµό επέβαλαν την ανάληψη πρωτοβουλίας για 
την εφαρµογή του (των) προγράµµατος (των) διαχείρισης της γνώσης; 
              Αύξηση του ανταγωνισµού 
              Ταχεία ανάπτυξη της επιχείρησης 
              Ανάγκη διεύρυνσης της πελατειακής βάσης 
              Ανάγκη καλύτερης εξυπηρέτησης των πελατών 
              Ανάπτυξη σε νέες αγορές  
              Ανάγκη βελτίωσης του προϊόντος 
              Αύξηση παραγωγικότητας 
              Μείωση κόστους 
              Αύξηση πωλήσεων 
              Μείωση κινδύνου 
              Καινοτοµία 
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              Βελτίωση αποφάσεων 
              Μεταφορά γνώσης των υπαλλήλων 
              Άλλο ………………………. 
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∆. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
 
1. Ποια θεωρείτε οφέλη από την εφαρµογή προγραµµάτων ποιότητας; 
 
 Μεγαλύτερη ∆έσµευση της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας  
 Μεγαλύτερη Συµµετοχή της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας  
Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Πελατών από την Επιχείρηση  
 Καλύτερη Κατανόηση των Απαιτήσεων των Πελατών 
 Συνεχής βελτίωση Προϊόντων 
 Συνεχής βελτίωση ∆ιαδικασιών 
 Αύξηση της Συµµετοχής των Εργαζοµένων 
 Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εργαζοµένων 
 Αύξηση της Ευελιξίας του Συστήµατος Ποιότητας 
 Μείωση της Γραφειοκρατίας του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
 Ευκολία Εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
 Εστίαση στην Απόδοση, στη Βελτίωση και στην Επίτευξη Πραγµατικών 
Αποτελεσµάτων  
 Άλλο  ………………………………… 
 
2. Ποια θεωρείτε ως βασικά προβλήµατα από την εφαρµογή προγραµµάτων 
ποιότητας; 
 
3. Ποια από τα παρακάτω θεωρείτε ως  µειονεκτήµατα (κόστος) της εφαρµογής 
ενός προγράµµατος διαχείρισης της γνώσης; 
                  Χρηµατοοικονοµικό κόστος 
                  Αφιέρωση χρόνου υπαλλήλου 
                  Προσπάθεια των υπαλλήλων 
                  Προσαρµογή του οργανισµού στις αλλαγές στον τρόπο εργασίας (organizational 
re-engineering outlays) 
                  Άλλο ………………………… 
 
4. Ποια από τα παρακάτω θεωρείται ως πλεονεκτήµατα (κέρδη) από τη 
διαχείριση της γνώσης µέσα στην επιχείρηση και σε ποιο βαθµό; 
 
                 Βελτίωση της Λήψης Αποφάσεων 
                 Ανταποδοτικότητα 
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                 Αύξηση Αποτελεσµατικότητα / Αποδοτικότητα 
                 Καινοτοµία 
                 Βελτίωση προϊόντος /υπηρεσίας  
                 Μείωση κόστους 
                 Αύξηση κερδών 
                 Παραµονή γνώσης στην επιχείρηση  
                 Ελαστικότητα/Προσαρµοστικότητα 
                 Αύξηση πωλήσεων / καλύτερη επαφή µε πελάτες 
                Καλύτερη διαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 
5. Ποιοι από τους παρακάτω παράγοντες αποτελούν εµπόδιο για τη διαχείριση 
της γνώσης στην επιχείρησή σας και σε ποιο βαθµό; 
 
              Έλλειψη αίσθησης ιδιοκτησίας του προβλήµατος από εργαζόµενους  
              Έλλειψη αίσθησης ιδιοκτησίας του προβλήµατος από στελέχη 
              Έλλειψη χρόνου 
              Αδυναµία υπάρχουσας οργανωσιακής δοµής 
              Εργασιακό περιβάλλον και διαρρύθµιση χώρων εργασίας 
              Αφοσίωση και δέσµευση ανώτερης διοίκησης 
              Έλλειψη συστήµατος διασφάλισης ποιότητας / αδυναµία αποτύπωσης και τήρησης 
διαδικασιών  
              Αδυναµία σύνδεσης µε κίνητρα/αναγνώριση και σύστηµα αµοιβών  
              Έµφαση στο άτοµο και όχι στην οµάδα (Individualism rather than Collectivism)  
              Υψηλό ποσοστό µετακίνησης εργαζοµένων (employee turnover)  
              Έλλειψη ενδιαφέροντος για διανοµή / µοίρασµα της γνώσης µεταξύ υπαλλήλων 
              Status quo (ισχύουσα τάξη πραγµάτων) 
              Άλλο …………………… 
 
6. Πιστεύετε πως συνδέεται η απόδοση της επιχείρησής σας µε τη βελτίωση της 
ποιότητας και τη διαχείριση της γνώσης;  
 
 
 
 
 
 
ΕΥΧΑΡΙΣΤΩ ΠΟΛΥ ΓΙΑ ΤΟ ΧΡΟΝΟ ΣΑΣ ! 
 
